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1. 序論 
1.1 はじめに 
 本研究の目的は、限られた時間と予算の中で従業員の創造性をいかにしてマネ
ジメントするかについて、標準化された手順の制約に着目し検討することである。
これは、以下の問題意識によるものである。 
 はじめに、創造性のマネジメントの理論的位置づけについて説明したい。経営
学において従業員の創造性のマネジメントは、大きな注目を集めてきた（e.g., 
Anderson, Potočnik, & Zhou, 2014）。これは、従業員の創造性が組織におけるイノ
ベーションの第一歩として位置づけられているからである（Amabile, 1988）。それ
ゆえ、従業員の創造性に影響を与える要因や、従業員の創造性が製品開発やイノ
ベーションにどういった影響を与えるかについて数多くの議論がなされてきた
（Alves, Marques, Saur, & Marques, 2005, September; Xu, McDonnell, & Nash, 2005; 
Xu & Rickards, 2007）。例えば、製品開発チームにおけるアイディア導出の重要性
について議論している研究（Vissers & Dankbaar, 2002）や、知識創造と製品開発の
関係を従業員の創造性によって理解している研究（Chang, Hung, & Lin, 2014）な
どが存在する。すなわち、既存研究では組織においてイノベーションの実現や製
品開発の成功を達成するために、従業員の創造性のマネジメントが検討されてき
たのである。 
 このような理論的位置づけを踏まえ、実際に創造性のマネジメントを行う経営
組織の現状について説明したい。今日の経営組織において、潤沢な経営資源を用
意することは難しく、従業員は厳しい経営環境において、新たな製品やサービス
を導出しなければならない。その一方で先行研究においては、限られた時間・予
算・標準化された手順といった組織的制約が従業員の創造性を阻害すると考えら
れてきた。それゆえ、創造性のマネジメントを目指す経営組織やそのマネジャー
は、理論的には創造性の促進が難しいと考えられる状況において、どうにか創造
性のマネジメントを検討しなければならない。以上より実践的課題として、厳し
い経営環境における、具体的な創造性のマネジメントの導出が希求されているの
である。 
 この実践的課題を理解した上で、再度先行研究に立ち返りたい。これまでの創
造性研究では、時間・予算・標準化された手順といった組織的制約と従業員の創
造性の関係について、いくつかの研究が蓄積されてきた。しかしながら、それら
の研究において統一的な見解が導出されているわけではなく、組織的制約が従業
員の創造性に対してパラドキシカルな影響を与えることが示されている。すなわ
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ち、組織的制約を取り除くべきなのか、それとも課すべきなのか明らかとはなっ
ていないのである。 
 さらに、実際の経営組織にとって時間と予算は限られているがゆえに、これら
の制約を取り除くことは難しい。つまり、従業員は時間と予算の制約を所与のも
のとして受け入れなければならない。だが、創造性研究において、時間と予算の
制約はマネジメント可能なものとして理解されてきた。換言すれば、実際の組織
では時間と予算の制約を調整することは困難であるにも関わらず、先行研究では
それらの制約をマネジメントの対象として捉えてきたのである。 
 であるならば、厳しい経営環境における具体的な創造性のマネジメントを検討
する上で、次の 2 点が重要となる。第 1 に、時間と予算の制約下において、いか
にして従業員の創造性を促進するのか検討することである。第 2 に、組織的制約
のうち、マネジメント可能となる標準化された手順に着目し、手順を取り除くべ
きか、それとも課すべきか検討することである。以上より、本研究では時間と予
算の制約のもと、標準化された手順の制約と従業員の創造性の関係を明らかにす
ることで、具体的な創造性のマネジメントを導出する。 
 
1.2 本研究の構成 
 本研究は以下の構成となる。第 2 章では、先行研究のレビューを通じ研究課題
を導出する。ここではまず、従業員の創造性について定義するとともに、創造性
のプロセスについて整理する（2.1）。次に、創造性を阻害する要因として組織的
制約を位置づけ、その影響について検討する（2.2）。その一方で、創造性を阻害
すると考えられてきた組織的制約が創造性を促進することを示し、その影響につ
いて整理する（2.3）。最後に、組織的制約の相反する影響をパラドックスとして
位置づけ、これまで検討されてきたパラドックスの解法について整理する（2.4）。
以上を通じ第 2章では、本研究における研究課題を明らかにする。 
 第 3 章では、前章で導出した研究課題に基づき、本研究における調査概要を説
明する。ここではまず、本研究において採用する調査方法について記述する（3.1）。
次に調査対象として選択した、映像業界への就職を促す学校である映像テクノア
カデミアの概要（3.2）と、ダイレクトマーケティングを専門とするフュージョン
株式会社（以下、フュージョンとする）の概要（3.3）について説明する。以上を
通じ第 3章では、調査概要を明らかにする。 
 第 4 章では、映像テクノアカデミアを対象とする事例記述を行う。ここではま
ず、講師によって課せられていた標準化された手順の制約を記述する（4.1）。次
に、その標準化された手順の制約に基づき、学生はどのように斬新かつ有用な CM
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コンテを制作していたのか記述する（4.2）。その上で、標準化された手順の制約
からの無意識の逸脱と、遵守を促すマネジメントを記述する（4.3）。最後に、な
ぜ映像テクノアカデミアでは従業員の創造性を促進することができたのかについ
て考察する（4.4）。以上を通じ第 4 章では、問題の定義・準備・導出・検証から
なる創造性のプロセスと、標準化された手順の制約の関係について明らかにする。 
 第 5 章では、フュージョンを対象とする事例記述を行う。ここではまず、フュ
ージョンにおける時間と予算の制約について記述する（5.1）。次に、マネジャー
によって課せられていた標準化された手順の制約を記述する（5.2）。続いて、そ
の標準化された手順の制約に基づき、従業員はどのように斬新かつ有用な DM を
制作していたのか記述する（5.3）。さらに、フュージョンでの DM 制作の理解を
深めるために、X 社と Y社をクライアントとした DM 制作を詳細に説明する（5.4, 
5.5）。その上で、従業員に標準化された手順の遵守を促す、マネジャーによるマ
ネジメントを記述する（5.6）。その一方で、創造性を促すはずの標準化された手
順の制約が、クライアントのニーズへの傾倒を招くがゆえに、創造性を阻害する
可能性があることを記述する（5.7）。最後に、なぜフュージョンでは、標準化さ
れた手順の制約によって従業員の創造性を促進することができたのか、また、な
ぜ阻害する場合が見受けられたのかについて考察する（5.8）。以上を通じ第 5 章
では、時間と予算の制約のもとでの、問題の定義・準備・導出・検証からなる創
造性のプロセスと、標準化された手順の制約の関係について明らかにする。 
 第 6 章では、研究課題を改めて踏まえた上で、2 点の事例を通じて明らかとな
った創造性のマネジメントについて記述する（6.1）。その上で、理論的貢献（6.2）
と実践的貢献（6.3）を示す。最後に、本研究の限界を提示（6.4）し結論とする。 
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2. 先行研究のレビュー 
 本章では、先行研究のレビューを通じ研究課題を導出する。まず第 1 節では、
従業員の創造性について定義するとともに、創造性のプロセスについて整理する。
続く第 2 節では、創造性を阻害する要因として組織的制約を位置づけ、その影響
について検討する。その上で第 3 節では、創造性を阻害すると考えられてきた組
織的制約が創造性を促進することを示し、その影響について整理する。最後に第
4 節では、組織的制約の相反する影響をパラドックスとして位置づけ、これまで
検討されてきたパラドックスの解法について整理する。以上を通じ本章では、研
究課題を導出する。 
 
2.1 経営組織における従業員の創造性 
 ここでは、従業員の創造性の定義に関するこれまでの研究を整理する。その上
で、多くの研究において支持されてきた創造性のプロセスについて理解したい。
以上を通じ、本研究における従業員の創造性を定義するとともに、創造性のメカ
ニズムについて明らかにする。 
 
従業員の創造性の定義 
 はじめに、従業員の創造性の定義について検討する。創造性研究において、創
造性の定義に関する議論は、依然として大きな課題として位置づけられている。
例えば、創造性研究の第一人者である Amabile（1996）は、創造性を定義するこ
とは難しいと述べている。2014年に公刊された創造性研究の包括的レビュー論文
においても、数多くの定義が存在し、広く共有された定義は存在しないことが指
摘されている（Anderson et al., 2014）。先行研究では、こういった定義に関する課
題がありつつも、多くの研究者たちは従業員の創造性を捉えようと試みてきた。
以下、創造性とは何かについて整理するとともに、創造性として捉えてきた対象
について明らかにすることで、本研究における従業員の創造性を定義したい。 
 まず、創造性とは何かについて検討する。先行研究において従業員の創造性と
は、独創性（originality）と有効性（effectiveness）を満たす必要があると考えられ
ており（Runco & Jaeger, 2012）、多くの創造性の定義がこの 2点を満たしてきた
（Amabile, 1988; Shalley, Zhou, & Oldham, 2004; Sternberg & Lubart, 1999）。ここで
の独創性とは独特（unusual）・斬新（novel）・特有（unique）を意味し、有効性と
は有用性（usefulness）・適合性（fit）・適切性（appropriateness）を意味する。すな
わち、創造性とは今までにない新しさのみならず、その新しさが役立つことが求
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められるのである。 
 この独創性と有効性の両方を満たすことの重要性は、経営組織における従業員
の創造性を検討することで浮かび上がる。なぜなら、経営実践において求められ
る創造性とは、独創的なアイディアでありつつも、そのアイディアが経営組織の
成果に資する必要があるからである。例えば、製品開発の現場において、これま
で誰も想像しなかったアイディアを導出したとしよう。確かにそれは高い独創性
を持つことになる。しかしながら、そのアイディアが新製品への応用可能性が低
い場合、経営実践においては意味をなさない。既に述べたように、創造性がイノ
ベーションの第一歩として位置づけられているのは、生み出されるアイディアが
イノベーションに繋がるからに他ならない。以上を踏まえ、本研究においても独
創性と有効性を、創造性を定義する上で満たすべき点とする。 
 次に、創造性として捉えようとしてきた対象について検討する。先行研究では
創造性を、アイディアの導出、アイディアの評価、アイディアを導出する能力、
アイディアを導出しようとする行動の過程として理解してきた。例えば、Amabile
（1988）は創造性をアイディアの導出として捉えている。よって、彼女は従業員
の創造性を、「個人ないし個々人が協働する小集団によって、斬新（novel）で有
用（useful）なアイディアを生み出すこと」（p. 126）と定義している。この定義か
ら分かるように、彼女は創造性とは生み出されたアイディアに焦点を当てるべき
であると主張している。 
 一方、Ford（1996）は、創造性をアイディアがどのように創造的だと評価され
るかの観点から捉えようとした。よって、Fordは創造性を「特定の行動の結果に
対する、状況特異的で、斬新さと価値の主観的な判断」（p. 1115）であると定義し
ている。その上で、創造性の特徴として以下の 3点を挙げている。第 1に、創造
性はアイディア・製品・プロセスの特徴であり、観察や判断が可能なものである。
第 2 に、特定領域のメンバーによって斬新さや価値が主観的に判断されたもので
ある。第 3に、斬新さや価値の評価は領域に特化したものである。すなわち、Ford
はアイディア・製品・プロセスが特定の領域において、どのように創造的である
と評価されるかについて捉えることで、創造性を理解しようとしたのである。 
 他にも、創造性を能力として定義する研究や、導出しようとする行動の過程と
して定義する研究も存在する。例えば、Sternberg（2003）は創造性を、アイディ
アを生み出す能力であると捉えている。それゆえ、Sternbergは創造性を「斬新で、
高品質の、タスクに適切な製品を生み出す能力」（p. 105）と定義している。また、
Unsworth and Clegg（2010）は創造性を、アイディアを生み出すための行動の過程
と捉えている。そのため、創造性を「最終的に成功するかどうかは関係のない、
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新しいアイディアやプロセス、製品、そしてサービスを生み出すためにデザイン
された行動の過程」（p. 77）と定義している。よって、Sternberg は斬新で適切な
アイディアを生み出す能力を捉えることで、また、Unsworth らは新しいアイディ
アを生み出す際に見受けられる行動に着目することで、創造性について検討しよ
うとしたのである。 
 これらの定義を踏まえ、本研究における創造性の定義を明らかにしたい。本研
究では創造性を Amabile（1988）の定義を中心に、Ford（1996）の創造性の特徴
を踏まえる形で、次のように定義する。すなわち、創造性を「特定の領域におい
て斬新かつ有用なアイディアを生み出すこと」と定義する。本研究において
Amabile の定義に基づく理由は、創造性をマネジメント可能なものとして捉える
ためである。例えば、Sternbergは創造性を能力として定義している。創造性を能
力と定義するならば、その議論は個人特性を中心に行うことになり、マネジメン
トできる可能性を狭めかねない。また、Unsworthらは創造性を、アイディアを生
み出す際の過程と定義する点においてマネジメントの可能性を残すが、彼らの定
義では斬新かつ有用と判断されるかどうかは重要ではない。なぜなら、彼らはあ
くまでも、創造性とは新しいアイディアを生み出そうと試みられた行動の過程と
定義しているからである。であるならば、どのように斬新でありながら有用なア
イディアを生み出すのかについて議論することは難しい。さらに、Ford は創造性
を当事者による評価と定義しているため、組織内における創造性のマネジメント
は困難となる。多くの実務家が希求しているのは、なぜ特定のアイディアが創造
的と理解されたのかではなく、どのように創造的と評価されるアイディアを生み
出すことができるのかに関心があるからである。 
 ただし、Ford が提示した創造性の特徴は、創造性の領域に特化した側面を捉え
ることができる。これは、斬新さや有用性はあくまでも特定の状況や時代に依存
するからである。例えば、特定の領域において既に存在するアイディアを、他の
領域に流用することで斬新かつ有用なアイディアであると評価されるケースは珍
しくない。よって、この領域に特化した側面を捉えることで、より正確に創造性
を理解することができる。以上より、本研究では Amabileの定義を中心に Ford の
創造性の特徴を踏まえる形で、創造性を「特定の領域において斬新かつ有用なア
イディアを生み出すこと」と定義する。 
 これまでの創造性の定義を踏まえ、経営学における創造性研究の位置づけにつ
いて確認したい。先行研究において、創造性はイノベーションの第一歩と考えら
れている。これは、Amabile や Anderson, Potočnik, and Zhou（2014）の研究からも
明らかとなる。例えば、Amabile（1988）はイノベーションを「組織における創造
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的なアイディアの実現の成功」（p. 126）と定義しており、創造性とイノベーショ
ンの強い関係を示している。同様に、Anderson et al.（2014）も、創造性とイノベ
ーションを一連のプロセスとして捉えている。彼は、創造性をアイディア導出の
最初のフェーズとし、イノベーションを導出されたアイディアの実現という次の
フェーズとして位置づけている。すなわち、従業員の創造性を促進することが、
翻って組織のイノベーションに寄与すると考えているのである。よって、本研究
においても、従業員の創造性を組織のイノベーションの第一歩として位置づける。 
 
従業員の創造性のメカニズム 
 前述したように本研究では、従業員の創造性を「特定の領域において斬新かつ
有用なアイディアを生み出すこと」と定義する。では、この斬新かつ有用なアイ
ディアは、どのような過程を経ることで導出されるのだろうか。ここでは創造性
のプロセスについて、理論的フレームワークを提示した Amabile（1996）の研究
に基づき議論したい。 
 まず Amabile（1996）は、従業員が斬新かつ有用なアイディアを導出する際、
以下の 3点を重要な要素であると位置づけている。第 1 に、課題の動機づけであ
る。第 2に、課題領域に関連する技能である。第 3 に、創造性に関連する技能で
ある。Amabile はこれらの 3 点について、全てが重要であり何れの 1 点でも欠け
ると創造性は導出されないとしている。また、それぞれの要素が高まれば高まる
ほど、従業員の創造性が促進されるとしている。なお、この 3 点の要素が図 2.1
における下段にあたるものである。 
 Amabile は、3 点の要素を踏まえた上で、創造性のプロセスとして次の 5点の段
階を提示している。第 1に問題の定義の段階、第 2に準備の段階、第 3に導出の
段階、第 4 に検証の段階、第 5 に結果の段階である。以下、それぞれについて詳
述していく。 
 第 1 の段階は問題の定義である。ここでは、アイディアを投入すべき問題が発
見されることになる。この問題の定義は、組織や他者が提示する場合と、従業員
が自ら見出す場合がある。例えば、組織として取り組むべき課題が提示されるケ
ースや、上司より解決が依頼されるケースは前者となる。また、従業員が自ら業
務上の改善すべき箇所に気付くケースや、より良い成果を上げるために工夫する
ケースは後者となる。Amabile によると、この段階を駆動する上で重要となるの
が課題の動機づけである。なぜなら、課題に対して動機づけられていなければ、
従業員は問題を問題として捉えようとはせず、以下に続く創造性のプロセスが生
じないからである。  
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図 2.1 創造性のプロセス 
（図：Amabile（1996, p. 113）に基づき筆者改訳） 
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 第 2 の段階は準備である。ここでは、アイディアや製品を導出するための準備
が行われることになる。この準備の段階において、従業員は問題に関する情報や
アイディア導出において必要となる資源を集める。Amabile によると、この段階
においては課題領域に関連する技能が重要な役割を果たす。なぜなら、問題を解
決するにあたりどのような情報が必要か、またどういった資源が必要かを判断す
るには、専門的な知識が求められるからである。すなわち、たとえ明確に問題を
定義できたとしても、従業員がその問題を解決するための専門知識が無ければ、
アイディアを導出するための準備を行うことは難しいのである。 
 第 3 の段階は導出である。ここでは、実際にアイディアや製品が生み出される
ことになる。Amabile によると、この導出の段階は創造性に関連する技能と課題
の動機づけによって促されることになる。なぜなら、創造性に関連する技能はア
イディアの導出そのものに影響を与え、また課題の動機づけによってその技能の
投入が促されることになるからである。すなわち、明確な問題の定義と解決に必
要な情報や資源を準備しても、実際にアイディアを生み出す技能が無ければアイ
ディア導出は難しい。また、たとえ技能があったとしても、従業員個人がその技
能をアイディアの導出に活用したいと動機づけられなければ意味をなさない。よ
って、創造性に関連する技能と課題の動機づけが必要となるのである。 
 第 4 の段階は検証である。ここでは、導出したアイディアや製品が問題を解決
するかどうかについて判断されることになる。Amabile によると、この段階にお
いては課題領域に関連する技能が重要な役割を果たす。なぜなら、問題の解決に
おいて導出したアイディアが適切かどうかの判断は、専門的な技能が求められる
からである。これは第 2 の準備の段階と同様に、専門知識が無ければ本当に問題
を解決することができるかを判断することは困難となるためである。 
 第 5 の段階は結果の評価である。ここでは、導出したアイディアや製品が実際
に問題を解決したのかどうかについて確認されることになる。成功していれば目
的を達成したとして、また失敗であれば課題が解決されなかったとして、創造性
のプロセスは終了する。なお、結果を踏まえた上で、さらに改善することが考え
られる場合は、また第 1の問題の定義の段階に戻ることになる。 
 以上の創造性のプロセスとそれらを駆動する要因を踏まえ、本研究では斬新か
つ有用なアイディアを導出する上で、上述の 5段階のうち前半の 4 段階が肝要で
あるとする。これは、結果の段階に至るまでに、導出したアイディアが斬新かつ
有用かどうかは決定されているからである。すなわち、本研究では創造性のプロ
セスを、問題の定義・準備・導出・検証の 4 段階によって構成されるものとして
位置づける。 
10 
 
 なお、Amabile のほかにも、従業員が斬新かつ有用なアイディアを導出するプ
ロセスについて検討した研究は存在する。ここでは最も古典的な研究として
Wallas（1926）を取り上げたい。Wallas は、思考に関する彼の著書の中で、新し
いアイディアを生み出すことの難しさを指摘した上で、個人によるアイディア導
出の過程を次の 4段階として捉えている。 
 まずWallas は、物理学者である Helmholtzが自身の 70 歳の誕生日において語っ
た新しいアイディアを想起する方法から着想を得て、次の 3つの過程を導出した。
第 1 に、準備（preparation）の段階であり、ここでは問題をあらゆる方向から検
討することになる。第 2に、インキュベーション（incubation）の段階であり、こ
こでは問題について意識的に考えることはしない。第 3 に、イルミネーション
（illumination）の段階であり、ここで優れたアイディアを思いつくことになる。 
 なお、インキュベーションの段階において、Wallas は次の 2 点のメカニズムに
よって、イルミネーションの段階に影響を与えると論じている。1 点目のメカニ
ズムは、問題について意識的に考えることをやめることで、無意識の中でその問
題について検討しているというものである。2 点目のメカニズムは、問題につい
て意識的に考えることをやめることで、リラックスした心理状態になることがで
きるというものである。これらの 2 点のメカニズムがイルミネーションに影響を
与えるのである。 
 その上で、第 4 の段階として、数学者である Ploincaré の書籍をもとに検定
（verification）を提示している。この段階においては、導出したアイディアの有
効性を検定することになる。すなわち、Wallas によると、準備の段階において解
決すべき課題について十分に検討した後、インキュベーションの段階としての潜
伏期を経ることで、イルミネーションの段階において優れたアイディアが生み出
されることになる。その後、検定の段階を通じ、最終的に新しいアイディアとし
て提示されるのである。 
 先行研究では、Wallas の研究を嚆矢とした創造性のプロセスについての研究が
蓄積している。例えば、1950年代においては、ブレインストーミングといった創
造性の開発技法を提示した Osborn（1953）やMeadow and Parnes（1959）の研究、
また 1980 年代においては意思決定の視点から創造性のプロセスを検討した
Hogarth（1987）の研究が存在する。以上の議論をまとめたものが、表 2.1 とな
る。この表が示すように、それぞれのプロセスにおいて多少の違いはあるものの、
創造性研究において広く支持されている Amabile の創造性のプロセスと一致する
ことになる。これらの先行研究からも、本研究では創造性のプロセスを問題の定
義・準備・導出・検証からなる 4段階として位置づける。 
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表 2.1 先行研究における創造性のプロセス 
（表：筆者作成） 
Osborn （ 1953 ） 本研究における
Meadow and Parnes （ 1959 ） 創造性のプロセス
問題を発見するための
混乱の発見
（ looking at "the mess "
to find problems ）
曖昧な問題の発見
（ Finding a "fuzzy problem" ) 準備
事実の発見 （ preparation ）
（ fact finding ）
問題の発見
（ problem finding ）
インキュベーション 準備
（ incubation ） （ preparation ）
アイディアの発見
イルミネーション （ idea finding ） 産出 導出
（ illumination ） 解決策の発見 （ production ） （ generation ）
（ solution finding ）
検定 解決策の受け入れ 評価 検証
（ verification ） （ acceptance finding ） （ evaluation ） （ validation ）
適用
（ implementation ）
Wallas（ 1926 ） Hogarth（ 1987 ）
導出
検証
問題の定義
準備
準備
（ preparation ）
問題の定義
（ problem identification ）
Amabile （ 1996 ）
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内発的動機づけと組織的制約への注目 
 Amabile（1988）が理論的に提示した創造性のプロセスに関するフレームワーク
は、創造性研究に大きな影響を与えている。すでに述べているように、Amabile
は従業員の創造性を引き出すためには、課題の動機づけ、課題領域に関連する技
能、創造性に関連する技能の 3 点が重要であるとしている。しかしながら、彼女
はこれらの 3 点の何れかが欠けても創造性は促進されないと指摘するものの、最
も重要なものは課題の動機づけであるとし、内発的動機づけの重要性を論じてい
る。なぜなら、内発的動機づけが低ければ、たとえ従業員が課題領域に関連する
技能や創造性に関連する技能を保有していたとしても、目の前の課題にそれらの
技能を用いないためである。それゆえ、既存研究では従業員の内発的動機づけを
低下、ないしは増加させる要因について検討してきた。後の研究においても、従
業員の創造性を促進する上で内発的動機づけが重要であるという主張が、創造性
研究における主流として位置づけられ、数多くの研究が蓄積している（e.g., 
Anderson et al., 2014; Rosso, 2014; Shalley et al., 2004）。 
 先行研究では、内発的動機づけを従業員の創造性を促進する鍵概念として位置
づけ、創造性は自由に豊富な資源を活用できる状況において促されると考えられ
てきた（Rosso, 2014; Shalley et al., 2004）。なぜなら、従業員の行動を制限する環
境要因は、内発的動機づけを抑制するからである（Deci, 1975）。ゆえに創造性研
究では、時間や予算といった資源の制限や、業務における標準化された手順
（standardized procedure; cf. Gilson, Mathieu, Shalley, & Ruddy, 2005）が組織的制約
と見なされ、それらを取り除くマネジメントが検討されている（e.g., Amabile, 
Hadley, & Kramer, 2002; Andrews & Smith, 1996; Gruber & Davis, 1988; Hennessey & 
Amabile, 2010）。なお、ここでの標準化された手順とは、どのように仕事を行うべ
きかを示すものである（Gilson et al., 2005）。具体的には、従業員が仕事において、
決められた方法を特定の順序によって取り組むよう指示するものとなる。以下、
組織的制約と従業員の創造性の関係について整理していく。 
 創造性研究において、組織的制約とは「特定の状況の職務における、個人のパ
フォーマンスをコントロールすることを目的とした、ないしはコントロールする
と認知された要因」（Amabile, 1996, p. 92）であると定義される。この定義が示す
ように、組織的制約は従業員の創造性に対して、ネガティブな影響を持つもので
あると捉えられてきた。これは、一般的な創造性研究において、組織的制約が従
業員の創造性を引き出す上で求められる自由の対極に位置づけられるからである。
それゆえ、創造性研究の第一人者である Amabile（1996）は、組織的制約は従業
員の創造性を阻害すると結論づけている。しかしながら、創造性を阻害すると考
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えられてきた組織的制約が、従業員の創造性を促進することを明らかにした研究
も存在する（e.g., Andrews & Farris, 1972; Baer & Oldham, 2006; Unsworth & Clegg, 
2010）。これらの研究を踏まえると、組織的制約が従業員の創造性に対して相反す
る影響を持つものとして理解することができる。創造性研究では、この創造性に
対する相反する影響を制約のパラドックス（paradox of constraint）と位置づけ
（Rosso, 2011）、その解法が理論的課題の 1つであるとされてきた。なぜなら、創
造性を促進するために制約を取り除くことが、かえって創造性を阻害しかねず、
同様に、創造性を促進するために制約を課すことが、創造性を阻害しかねないか
らである。すなわち、制約のパラドックスは創造性のマネジメントを困難にする
のである。以上より、本研究においても制約のパラドックスを紐解くために、組
織的制約に着目することで創造性のマネジメントについて検討する。以下、創造
性に与える制約の影響について詳細に論じていく。 
 
2.2 組織的制約の持つ創造性を阻害する影響 
 ここでは、組織的制約が従業員の創造性に与える負の影響について整理する。
具体的には、どういった組織的制約が、なぜ負の影響を与えるのかについて検討
することで、これまで論じられてきた創造性を阻害する組織的制約について理解
する。 
 
従業員の創造性を阻害する影響 
 本研究では組織的制約のうち、先行研究（cf. Gilson et al., 2005; Rosso, 2011）に
おいて注目されている時間・予算・標準化された手順の制約に焦点を当て、従業
員の創造性を阻害する影響について検討したい。まず、時間の制約を対象に、創
造性を阻害する影響について整理する（e.g., Amabile 1996; Andrew & Smith, 1996; 
Gruber & Davis, 1988; Hsu & Fan 2010; Kelly & McGrath, 1985; Roskes, 2015）。
Amabile（1996）は、時間のプレッシャーがこれまでとは異なる方法の探求を困難
にし、既存の方法を踏襲させる結果になると主張している。同様に、Andrew and 
Smith（1996）や Gruber and Davis（1988）も、時間のプレッシャーが創造性に与
えるネガティブな影響を明らかにしている。例えば、Gruber らは優れた博士論文
の執筆過程を対象とした事例研究を通じ、「創造的な仕事とは、数秒、数分、数時
間でどうにかなるようなものではなく、むしろ数ヶ月、数年、数十年かかるもの
である」（1998, p.265）と結論づけている。また Kelly and McGrath（1985）は、実
験室実験を通じ時間の制約のネガティブな影響を明らかにしている。彼女たちは、
10分間の時間的な制約のもとでは、20分間の時間的な制約のもとより、創造性が
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低いことを示している。さらに、Amabile et al.（2002）は長期的な経験的調査に
より、日常的な時間のプレッシャーのもとでは従業員の創造性が阻害されること
を提示している。近年の研究においても、Roskes（2015）は失敗を恐れる個人特
性を持つ従業員の場合、時間のプレッシャーが創造性を阻害することを理論的に
検討している。また、Hsu and Fan（2010）は経験的調査を通じ、強い時間のプレ
ッシャーが従業員の創造性を阻害すると結論づけている。 
 次に、予算の制約を対象に、創造性を阻害する影響について整理する（e.g., 
Amabile, 1998; Camisón-Zornoza, Lapiedra-Alcamí, Segarra-Ciprés, & 
Boronat-Navarro, 2004; Nohria & Gulati, 1996）。Amabile（1998）は、予算の欠如
は従業員に対して、斬新かつ有用なアイディアの導出が困難であると感じさせる
ため、創造性にネガティブな影響を与えると主張している。これはイノベーショ
ンの研究においても指摘されており、例えばスラック資源の重要性を説いている
研究が存在する（Nohria & Gulati, 1996）。後の研究においても、優れたアイディ
アの導出を通じたイノベーションを実現するためには、十分な金銭的資源が必要
であることも示されている（e.g., Camisón-Zornoza et al. 2004）。 
 最後に、標準化された手順の制約を対象に、創造性を阻害する影響について整
理する（e.g., Alencar & Bruno-Faria, 1997; Choi, Anderson, & Veillete, 2009; Roskes, 
2015）。Alencar and Bruno-Faria（1997）は、ルーティン化された職務が従業員の創
造性を阻害することを明らかにしている。また、Roskes（2015）は、挑戦的な個
人特性を持つ場合、仕事の手順が決定されることは従業員の創造性を阻害するこ
とを理論的に提示している。同様に、Choi, Anderson, and Veillette（2009）は、従
業員が高い創造性に関する技能を持つ場合、職務の標準化が従業員の創造性にネ
ガティブな影響を与えることを示している。 
 以上の研究を踏まえると、時間・予算・標準化された手順の制約は従業員の創
造性を阻害することが明らかとなる。では、なぜ組織的制約は従業員の創造性を
阻害するのだろうか。以下、そのメカニズムについて詳述していく。 
 
従業員の創造性を阻害するメカニズム 
 組織的制約が従業員の創造性を阻害するメカニズムについて、内発的動機づけ
に着目することで検討していきたい。具体的には、従業員の自己決定
（self-determination）、創造的自己効力感（creative self-efficacy）、職務の自律性（job 
autonomy）に注目しながら論じていく。 
 まず、組織的制約が従業員の創造性を阻害するメカニズムとして自己決定に焦
点を当てる。従業員を内発的に動機づける上で、鍵概念となるのは自己決定の認
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知である（Deci, 1980）。自己決定とは「自己の意志を活用する過程」（Deci, 1980, 邦
訳 34 頁）である。ここでの意志とは「自らの欲求をどのように充足すべきかを選
択することのできる、人間の力量」（Deci, 1980, 邦訳 33頁）を意味する。すなわ
ち、職務における自己決定の認知とは、従業員が職務の目的を達成するための方
法を自ら選択していると認知することである。この自己決定の認知が高まれば高
まるほど、従業員は内発的に動機づけられることになる。 
 しかしながら、組織的制約は従業員の自己決定の認知を低減させる影響を持つ。
事実、創造性研究では、組織的制約が従業員の自己決定に対してネガティブな影
響を与えることが示されており（e.g., Amabile, Schatzel, Moneta, & Kramer, 2004; 
Freedman & Phillips, 1985; Hennessey & Amabile, 1998）、制約は従業員の思考や行動
を固定化することが明らかとなっている（Deci & Ryan, 1987）。つまり、組織的制
約が従業員の自己決定を低下させるため、斬新かつ有用なアイディアの導出は阻
害されるのである。 
 次に、創造性を阻害するメカニズムとして、創造的自己効力感に着目する。創
造的自己効力感とは「創造的な成果を生み出す能力を持っているという信念」
（Tierney & Farmer, 2002, p.1138）であり、自己決定の認知と同様に、従業員を内
発的に動機づける上で肝要となる。例えば、Tierney and Farmer（2002）は、創造
的自己効力感が高ければ高いほど、創造性が促進されることを示している。 
 しかしながら、組織的制約は創造的自己効力感を低減させる影響を持つ
（Peterson et al., 2013）。なぜなら、従業員は組織的制約を認知することによって、
そのような環境下では斬新かつ有用なアイディアを生み出すことができないと考
えるからである。つまり、組織的制約が創造的な成果を生み出す能力を持ってい
るという信念を低下させるため、斬新かつ有用なアイディアの導出は阻害される
のである。 
 最後に、制約が創造性を阻害するメカニズムとして、職務の自律性に着目する。
職務の自律性とは「職務が持つ、十分な自由、独立性、そして仕事の計画とそれ
を遂行するための手順に関する個人裁量の程度」（Hackman & Oldham, 1980, p.79）
であり、自己決定の認知と同様に、従業員を内発的に動機づける上で肝要となる。
すなわち、職務の自律性とは職務そのものが持つ従業員個人の自由裁量の程度と
なり、その程度が高ければ高いほど、従業員の内発的動機づけは高まるのである。 
 しかしながら、組織的制約は職務の自律性を阻害する影響を持つ（e.g., Oldham 
& Cummings, 1996; Shalley et al., 2004）。これは、組織的制約が職務の自由裁量を
限定するからであり、それゆえ従業員の内発的動機づけは低下する。すなわち、
組織的制約が職務の自律性を低減させるため、斬新かつ有用なアイディアの導出
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は阻害されるのである。 
 以上を踏まえると、時間・予算・標準化された手順の制約は、従業員の自己決
定・創造的自己効力感・職務の自律性に負の影響を与えるため、従業員の創造性
を阻害することになる。よって、従業員の創造性を促進するためには、組織的制
約を取り除くことを通じたマネジメントが必要となるのである。 
 
2.3 組織的制約の持つ創造性を促進する影響 
 ここでは、組織的制約が従業員の創造性に与える正の影響について整理する。
具体的には、どういった組織的制約が、なぜ正の影響を与えるのかについて検討
することで、先行研究において看過されてきた創造性を促進する組織的制約につ
いて理解する。 
 
従業員の創造性を促進する影響 
 はじめに時間・予算・標準化された手順の制約が、従業員の創造性を促進する
影響について検討したい。まず、時間の制約が従業員の創造性を促進する影響に
ついて整理する（e.g., Andrews & Farris, 1972; Baer & Oldham, 2006; Ohly, Sonnentag, 
& Pluntke, 2006; Sacramento, Fay, & West, 2013）。Andrews and Farris（1972）は、ア
メリカ航空宇宙局（NASA）の科学者と技術者を対象とした経験的調査によって、
時間のプレッシャーが彼らの革新的な成果を促すことを提示している。また、Baer 
and Oldham（2006）や Ohly, Sonnentag, and Pluntke（2006）は、時間のプレッシャ
ーと従業員の創造性の間に、逆 U 字型の関係があることを示している。さらに、
Sacramento, Fay, and West（2013）では、学生および研究開発組織への調査を通じ、
挑戦的な個人特性を持つ場合、時間のプレッシャーが創造性を促進することを明
らかにしている。 
 次に、予算の制約が従業員の創造性を促進する影響について整理する（e.g., 
Mehta & Zhu, 2015; Moreau & Dahl, 2005; Scopelliti, Cillo, Busacca, & Mazursky, 
2014; Shalley & Gilson, 2004）。Shalley and Gilson（2004）は、予算の制約が従業員
に斬新な方法や解決策の探索を促すことを明らかにしている。Moreau and Dahl
（2005）も、予算の制約が課せられることで、より斬新な解決策が生み出される
ことを指摘している。また、Scopelliti, Cillo, Busacca, and Mazursky（2014）は 4つ
の実験室実験により、予算の制約が創造性を促進するとしている。同様に、Mehta 
and Zhu（2015）においても実験室実験を通じて、予算の制約が新たなアイディア
の導出に動機づけることを示している。 
 最後に、標準化された手順の制約が従業員の創造性を促進する影響について整
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理する（e.g., Gilson et al., 2005; Feldman & Pentland, 2003; Osborn, 1953; Sutton & 
Hargadon, 1996）。標準化された手順が従業員の創造性を促進する研究として、ま
ず日米の作文指導に焦点を当てた創造性の研究を紹介したい（渡辺, 2001）。渡辺
（2001）は、日本の小学校の 6 年生と米国の小学校の 5 年生から、それぞれ 4ク
ラスずつを調査対象として選択し、生徒の書いた作文とそれに対する教師の評価
などを分析することで、日米の創造性教育の違いについて検討している。以下、
詳述する。 
 まず、米国では、12種類の作文の様式（例えば、物語・日記・詩など）が紹介
されており、自らの作文の目的に合った様式を適切に選択させることに主眼が置
かれていた。これらの様式に従った作文の多くは多様性に富むものが多かったが、
ここでは調査対象の中でも優れた一例を紹介したい。その生徒は、米国の独立戦
争を舞台にした物語を執筆していた。そこでは、基本的に物語の様式を遵守する
ものの、主人公の独白の部分では日記の様式を採用し、また戦況を伝える部分で
は説明文の様式を採用することで、教師から高い評価を獲得していた。 
 一方、日本では「いきいきとした気持ちの表現があるもの」（渡辺, 2001, 34頁）
を良い作文と位置づけ、生徒が思いつく作文を好きなように書くよう指導されて
いた。しかしながら、米国の生徒の作文と比較すると、日本の生徒の作文には表
現や内容の多様性が少なく、非常に似通ったものであった。 
 渡辺（2001）は上述の比較を踏まえ、以下のように考察している。長くなるが、
標準化された手順の制約が従業員の創造性を促す影響を理解する上で、大きな示
唆を与えるため引用する。 
 
米国の観察対象となった国語の授業では、さまざまな作文の様式を技術的に
模倣することから様式を体得することが教えられていた。（中略）このような
厳しい規範の訓練と評価から生まれたのは、米国の生徒の多様な作文であっ
た。外から見る「自由」なイメージや心理学研究で提唱されているコントロ
ールの少ない授業とは裏腹に、徹底的な様式の模倣による訓練で教える米国
の小学校。しかしながらそれは、個人のもっとも主張したいことを表現する
ために最適な様式を選ぶための選択肢作りには不可欠なプロセスであった。
（渡辺, 2001, 38-39頁） 
 
渡辺が日米比較を通じ明らかにしたことは、作文の様式に従うことが生徒の創造
性を促すということである。これは作文の様式が意識的に課されない状況におい
ては、いかに創造的な作文を書こうとしても、どのように書けば良いか生徒は迷
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うことになる。しかしながら、作文の様式が課されることで、生徒は自身の感情
を様々な方法によって記述することができる。それゆえ、作文の様式という標準
化された手順が生徒の創造性を促進していたのである。 
 渡辺の研究は作文執筆に関するものであるが、この標準化された手順が創造性
を促進することは、小学生に限ったものではない。以下では、より経営実践に注
目するため、従業員を対象に標準化された手順の制約が創造性を促進することを
明らかにした研究を紹介したい。経営学の文脈における最も古典的な研究は、
Osborn（1953）のブレインストーミングの研究であろう。Osbornはアイディアを
生み出すルールとして次の 4 点を導出している。具体的には、第 1 に「よい悪い
の批判はしない」（Osborn, 1963, 邦訳 107 頁）、第 2に「“自由奔放”を歓迎する」
（Osborn, 1963, 邦訳 107 頁）、第 3に「量を求める」（Osborn, 1963, 邦訳 107 頁）、
第 4に「結合と改善を求める」（Osborn, 1963, 邦訳 107 頁）である。Osborn の提
示したこのブレインストーミングは、後のメタ分析によって、否定的な結果も示
されているものの（Mullen, Johnson, & Salas, 1991）、この手順に従うことによって
アイディアの導出が促されることを示した研究であるといえる。この Osborn の研
究を拡張する形で、Sutton and Hargadon（1996）はデザインコンサルタント企業で
ある IDEO を対象に調査を実施、次の 5 点のルールに従うことで創造性が促され
ることを明らかにした。具体的には、第 1 に判断の延期（defer judgment）、第 2
に他者のアイディアに基づく構築（build on the ideas of others）、第 3に一度に 1つ
の会話（one conversation at a time）、第 4にトピックへの集中（stay focus on the topic）、
第 5にアイディアの奨励（encourage wild ideas）である。これらの Osbornや Sutton
らの研究は、ブレインストーミングやそれに類する標準化された手順に従うこと
で、従業員の創造性が促進されることを示した研究となる。 
 その他、標準化された手順として組織ルーティンに着目することでも、創造性
を促す影響が浮かび上がる。例えば、Feldman and Pentland（2003）は、組織ルー
ティンが多様な行動を引き出すことを論じている。組織ルーティンが多様な行動
を引き出す点については、吉野（2013）が詳しく論じている。吉野によると組織
ルーティンとは、「組織成員に規範的に参照されるものであるゆえ、そこから導か
れる行動が必ずしも組織ルーティンを反映したものであるとは限らず、むしろ多
様な仕事実践が観察される可能性がある」（78 頁）としている。これらの研究は
必ずしも創造性に着目したものではないが、組織ルーティンが同質的な行動のみ
ならず多様な行動を引き出すことを踏まえれば、創造性を促進する影響を持ち合
わせていることが理解できる。事実、創造性とルーティンの関係について検討し
た研究も存在する。例えば、Gilson, Mathieu, Shalley, and Ruddy（2005）は、ある
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種のルーティンのもとでは、より斬新なアイディアが生み出されることを示して
いる。同様に、Ohly et al.（2006）も組織ルーティンが創造性を促すことを示し
ている。 
 以上の研究を踏まえると、時間・予算・標準化された手順の制約が従業員の創
造性に負の影響を与えるのではなく、むしろ正の影響を与えていることが明らか
となる。すなわち、組織的制約は従業員の創造性を促進するのである。では、な
ぜ組織的制約は従業員の創造性を阻害することなく促進するのだろうか。以下、
そのメカニズムについて検討していく。 
 
従業員の創造性を促進するメカニズム 
 組織的制約が従業員の創造性を促進するメカニズムについて検討する。具体的
には、組織的制約の最小抵抗パス（path of least resistance）を回避する影響と、課
題を明確化する影響に着目し論じていく。 
 まず、組織的制約が創造性を促進するメカニズムとして、最小抵抗パスを回避
する影響に注目する。Ward（1994）とWard, Patterson, Sifonis, Dodds, and Saunders
（2002）は、従業員がアイディアを導出する際に最小抵抗パスに従う傾向を明ら
かにしている。最小抵抗パスとは、従業員が自由な状況に置かれた時、最も想起
しやすい、言い換えれば最も認知的な負荷の少ない方法でアイディアを導出する
ことを指す。つまり、従業員は自由な状況において、すぐに思いつくような凡庸
なアイディアを導出する傾向にある。よって、自由な状況においては、既存の認
知枠組みに固着することになる。 
 Ward を中心とした研究において、最小抵抗パスに従う傾向を回避するためには、
組織的制約が重要であると指摘されている。これは、時間・予算・標準化された
手順の制約が、従業員の最小抵抗パスに基づく既存のアイディア導出の経路を妨
げ、新たな経路に基づくアイディア導出を促すからである。言い換えれば、そう
いった組織的制約が認知枠組みへの固着を回避させる影響を持つ。それゆえ、組
織的制約は従業員の創造性を促進するのである。 
 次に、組織的制約が従業員の創造性を促進するメカニズムとして、課題を明確
化する影響に着目する。これは、時間・予算・標準化された手順の制約は、従業
員に対して取り組むべき課題を鮮明にする一方、そういった組織的制約の欠如は
課題を曖昧にすることになる。例えば、Locke and Latham（1990）は、目標設定（goal 
setting）が従業員の解決すべき課題を明確化し、その課題の解決へと促すことを
論じている。また、Roskes（2015）は、制約が注力すべき課題を明らかにするこ
とを理論的に検討している。近年の研究として Sellier and Dahl（2011）は、限ら
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れた資源は注力すべき点を明確にするため、創造性が促進することを明らかにし
ている。さらに Li（1997）は、制約が従業員に課題の解決策を見出させることを
示している。すなわち、組織的制約は従業員に、取り組むべき目標や課題を明確
に示すため、その目標や課題の解決策の検討を手助けするのである。その結果、
従業員は彼らの持つ資源を効率的に活用することができるため、従業員はより斬
新かつ有用なアイディアを導出することになる。よって、組織的制約は従業員の
創造性を促進するのである。 
 以上を踏まえると、時間・予算・標準化された手順の制約は、組織的制約が最
小抵抗パスを回避するとともに課題を明確化するため、従業員の創造性を促進す
ることになる。それゆえ、従業員の創造性を促進するためには、組織的制約を課
すことを通じたマネジメントが必要となるのである。 
 
2.4 制約のパラドックスとその解法 
 ここでは、組織的制約が従業員の創造性に対して相反する影響を与えることを
パラドックスとして位置づけるとともに、これまで検討されてきたパラドックス
の解法について整理する。その上で、先行研究における限界を明らかにすること
で、本研究における研究課題を導出する。 
 
創造性研究における組織的制約のパラドックス 
 これまでの先行研究のレビューを踏まえると、組織的制約は従業員の創造性に
対して相反する影響を与えることが明らかとなる。すなわち、時間・予算・標準
化された手順の制約は、従業員の創造性を阻害する一方で促進するのである。創
造性研究では、この対立する影響を制約のパラドックスと位置づけ（Rosso, 2011）、
その解法が理論的課題の 1 つであるとされてきた。なぜなら、創造性を促進する
ために制約を取り除くことが、かえって創造性を阻害しかねないからである。同
様に、創造性を促進するために制約を課すことが、創造性を阻害してしまうから
である。それゆえ、この制約のパラドックスは、具体的な創造性のマネジメント
の導出を困難とする。以下では、創造性研究における制約のパラドックスを詳細
に理解するとともに、これまでどういった解決方法が検討されてきたのかを明ら
かにしたい。 
 まず、論理学を参照することで、そもそもパラドックスとは何かについて整理
する。パラドックスとは、一般に受け入れられたことがらに反することがらであ
る（中村, 1972）。具体的には、「明らかに正しいと思われる前提から出発して、明
らかに正しいと思われる論証過程を経て、（それにもかかわらず）明らかに間違っ
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ていると思われる結論が導かれているように見える論証」（津留, 2005, 36頁）と
定義される。 
 このパラドックスの定義を踏まえ、創造性研究における制約のパラドックスに
ついて詳細に検討する。結論を先取りすれば、創造性に対する制約のパラドック
スは、2種類に分類される。1点目のパラドックスは、組織的制約が従業員の創造
性を阻害するという前提に基づくパラドックスである。2点目のパラドックスは、
組織的制約が従業員の創造性を促進するという前提に基づくパラドックスである。
以下、それぞれのパラドックスについて整理する。 
 1 点目のパラドックスは、時間・予算・標準化された手順の制約が従業員の創
造性を阻害するという仮説を前提とする（Amabile, 1996, 1998; Choi et al., 2009）。
この仮説に基づくと、導かれる創造性のマネジメントは組織的制約を取り除くと
いうものである。しかしながら既存研究においては、創造性を阻害すると考えら
れてきた組織的制約が、従業員の創造性を促進することを示す研究も存在する
（Andrews & Farris, 1972; Gilson et al., 2005; Moreau & Dahl, 2005）。つまり、従業員
の創造性を促すために、組織的制約を取り除こうとすればするほど、従業員の創
造性が妨げられることになる（図 2.2 参照）。言い換えれば、時間・予算・標準化
された手順の制約が従業員の創造性を阻害するという前提に立つと、組織的制約
を減少させることによる従業員の創造性の促進を目指すが、その意図に反して従
業員の創造性は阻害されてしまうのである。 
 2 点目のパラドックスは、時間・予算・標準化された手順の制約が従業員の創
造性を促進するという仮説を前提とする（Andrews & Farris, 1972; Gilson et al., 
2005; Moreau & Dahl, 2005）。この仮説に基づくと、導かれる創造性のマネジメン
トは組織的制約を課すというものである。しかしながら既存研究においては、創
造性を促進すると考えられてきた組織的制約が、従業員の創造性を阻害すること
を示す研究が存在する（Amabile, 1996, 1998; Choi et al., 2009）。つまり、従業員の
創造性を促すために、組織的制約を課そうとすればするほど、従業員の創造性が
妨げられることになる（図 2.3参照）。言い換えれば、時間・予算・標準化された
手順の制約が従業員の創造性を促進するという前提に立つと、組織的制約を課す
ことによる従業員の創造性の促進を目指すが、その意図に反して従業員の創造性
は阻害されてしまうのである。 
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図 2.2 組織的制約が創造性を阻害するという前提に基づく制約のパラドックス 
（図：筆者作成） 
 
図 2.3 組織的制約が創造性を促進するという前提に基づくパラドックス 
（図：筆者作成）  
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適切な制約を探求することの困難性 
 前項では、制約のパラドックスの検討を通じて、2 種類のパラドックスが存在
することを明らかにした。ここでは既存研究において、これらの制約のパラドッ
クスをいかにして紐解こうと試みてきたかについて論じる。すなわち、先行研究
に立ち返ることで、従業員の創造性を阻害することなく促進するマネジメントの
可能性を探る。 
 創造性研究では、制約のパラドックスに陥ることを避けるために、制約の適切
なバランスを探索することの重要性が指摘されてきた。例えば、Tatikonda and 
Rosenthal（2000）は、製品開発を成功させるためには、硬さ（i.e., 公式のプロセ
スを踏まえること）としなやかさ（i.e., 自由裁量の余地）の間のバランスが重要
であると主張している。また、Joyce（2009）は、過度の制約は従業員の創造性を
阻害するが、過少の制約もまた従業員の創造性を阻害することを示している。さ
らに、Rosso（2011）は、創造性を促進するためには、適切なバランスを見つける
ことが重要であると結論づけている。先行研究では、このような創造性を阻害す
ることなく促進する制約の適切なバランスを、創造性のスイートスポット（sweet 
spot of creativity）として位置づけ（Onarheim & Biskjaer, 2017）、その探求が要求さ
れている。 
 しかしながら、スイートスポットの探索は困難となる。なぜなら、適切な制約
のバランスは従業員の個人特性や、従業員が置かれた状況によって、刻々と変化
するからである。特に、時間と予算の制約は、スイートスポットの探索がより困
難となる。これは、時間と予算の適切なバランスが量的な問題となるからである。
マネジメントの実践を踏まえると、職場や職務ごとに適切な時間のプレッシャー
や、適切な予算の投入量を見出すことは現実的とは言えない。さらに、組織が持
つ時間と予算は限られており、マネジメントとしてそれらの制約を調整すること
は困難となる。すなわち、時間と予算の制約は、多くの場合において所与のもの
として受け入れなければならない。 
 以上を踏まえると、既存研究による制約のパラドックスを紐解こうとする試み
は、十分に成功しているとは言い難い。もちろん制約が創造性に与えるパラドキ
シカルな影響を、制約の適切なバランスを探求することによって紐解こうとする
試みは、1 つの貢献といえる。しかしながら、本研究の目的である、創造性を促
す具体的なマネジメントの探求という課題を踏まえると、依然として制約のパラ
ドックスがもたらす影響は大きい。なぜなら、従業員の創造性を促進するために、
どの程度の制約を課せば良いか判断することができないからである。 
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創造性研究における制約のパラドックスの再検討 
 前項の議論より、適切なバランスの探求とは異なる制約のパラドックスの解法
を検討したい。具体的には、再度、論理学におけるパラドックスの解法を参照す
ることで解法の糸口を検討する。 
 論理学においてパラドックスの解法は、以下の 3 点の方法によって成し遂げら
れるとされる。第 1に、「その論証の結論を受け入れる。しかし、なぜそれが受け
入れられないように思われた
．．．．
のかを説明する」（Sainsbury, 1988, 邦訳 52-53頁）と
いうものである。第 2に、「その推論を誤ったものとして拒否する」（Sainsbury, 1988, 
邦訳 53 頁）というものである。第 3 に、「一つまたは複数の前提を拒否する。そ
して、なぜそれらが受け入れられるように思われた
．．．．
のかを説明する」（Sainsbury, 
1988, 邦訳 53頁）というものである。 
 これらの 3 点の解法を踏まえ、本研究では創造性研究における制約のパラドッ
クスの解法として、前提を拒否する方法を採用する。これは、以下の理由による
ものである。まず 1 点目の結論を受け入れるという方法は、具体的な創造性のマ
ネジメントの検討が実践的に要求されていることを踏まえれば、採用することは
困難となる。同様に、推論を拒否する 2 点目の方法においても、これまでの先行
研究の蓄積を踏まえると採用することは困難となる。よって本研究では、3 点目
の前提を拒否する方法を採用することで、制約のパラドックスの解法を目指す。 
 既に述べたように制約のパラドックスとは、組織的制約が従業員の創造性を阻
害するという前提と、組織的制約が従業員の創造性を促進するという前提に基づ
くことで生じる。よって、制約のパラドックスの前提を拒否するということは、
これらの前提の理論的限界を提示することに他ならない。そこで本研究では、理
論的限界として創造性のプロセスの単純化を指摘する。 
 創造性のプロセスの単純化とは、創造性のプロセスを理論的に示したフレーム
ワーク（図 2.1 参照）は存在するものの、多くの研究がその創造性のプロセスを
簡略化して捉えてきたことを指す。この創造性のプロセスの単純化は、様々な先
行要因と創造性の関係を検討できるようにした一方で、制約のパラドックスを生
み出すことになった。なぜなら、問題の定義・準備・導出・検証からなる創造性
のプロセスを単純化することで、本来ならば捉えることのできた組織的制約と創
造性のプロセスの各段階の関係を、ブラックボックス化させてしまうからである。
換言すれば、組織的制約の持つ創造性を阻害する影響と促進する影響は、本来創
造性のプロセスの各段階に対して異なる影響を与えるにも関わらず、プロセスを
単純化するあまり疑似的なパラドックスとして理解されてしまったというもので
ある。 
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 以上を踏まえると、制約のパラドックスを紐解くためには、組織的制約と創造
性のプロセスを詳細に検討することが必要となる。具体的には、時間・予算・標
準化された手順の制約が、創造性のプロセスの 4 段階にどのような影響を与える
か探索するというものである。すなわち、それぞれの組織的制約を取り除くこと、
ないしは課すことによって、問題の定義・準備・導出・検証は促進されるのか、
それとも阻害されるのか明らかにする必要がある。 
 しかしながら、組織的制約と創造性のプロセスを詳細に検討する上で、次の課
題が生じる。具体的には、実際の経営組織において、時間と予算の制約をマネジ
メントの対象として位置づけることは難しいという課題である。既に述べている
ように、時間と予算は限られているがゆえに、マネジメントとしてそれらの制約
を調整することは困難となる。すなわち、マネジャーや従業員は、時間と予算の
制約を所与のものとして位置づけなければならない。よって、時間と予算の制約
を取り除くことが、創造性のプロセスにどういった影響を与えるのかを検討する
ことは、理論的には重要であるものの、本研究の目的である具体的な創造性のマ
ネジメントの検討には適さない。 
 むしろ、本研究において求められることは、そういった時間と予算の制約下に
おいて、どのように従業員の創造性を促進するのか検討することである。そこで
本研究では、組織的制約のうち標準化された手順をマネジメント可能な組織的制
約として位置づけ、創造性のプロセスへの影響を検討する。これは、標準化され
た手順の制約が、組織やマネジャーによって任意に設定されるものだからである。 
 これまでの議論をまとめたい。創造性研究においては、組織的制約が従業員の
創造性に対して、相反する影響を与えるという制約のパラドックスが存在する。
この制約のパラドックスは、具体的な創造性のマネジメントを検討する上で、組
織的制約を取り除くべきか、それとも課すべきか判断できないという問題を生じ
させる。そこで本研究では、このパラドックスを紐解くために、組織的制約が創
造性を阻害ないしは促進するというパラドックスの前提に、理論的課題があるこ
とを指摘した。具体的には、問題の定義・準備・導出・検証からなる創造性のプ
ロセスを単純化してしまったがゆえに、疑似的なパラドックスとして理解されて
しまったのである。よって、組織的制約が創造性のプロセスの各段階に対して、
どういった影響を与えるのか詳細に捉える必要があると主張している。ただし、
実際の経営環境に鑑みると、時間と予算の制約は所与のものとして位置づけなけ
ればならず、マネジメントの対象とすることは難しい。むしろ、限られた時間と
予算の制約下における、創造性のマネジメントを導出することが要求される。そ
こで、本研究では標準化された手順をマネジメント可能な制約として位置づけ、
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創造性のプロセスとの関係をつぶさに検討していく。 
 ただ先行研究において、標準化された手順の制約が創造性のプロセスに与える
影響を検討した研究が存在しないわけではない。本研究では集団の創造性に着目
し、標準化された手順と創造性のプロセスとの関係を詳細に検討した研究として、
DeRue and Rosso（2009）による理論研究を取り上げる。以下、DeRueらの研究を
詳しく紹介したい。 
 DeRue and Rosso（2009）は、集団による迅速な斬新かつ有用なアイディアの導
出と標準化された手順との関係について、集団発達の段階に注目しながら検討し
ている。DeRueらは、まず集団発達の段階を次の 4段階に分類している。第 1段
階は集団の編成（team formation）、第 2段階は課題の編纂（task compilation）、第 3
段階は役割の編纂（role compilation）、第 4 段階はチームの編纂（team compilation）
である。その上で、それぞれの段階における創造性のプロセスと標準化された手
順の制約の関係について理論的フレームワークを提示している。 
 まず集団発達の第 1 段階である集団の編成では、創造性のプロセスにおける全
ての段階において、標準化された手順の制約を課す必要があるとしている。これ
は、集団が形成されてまもない段階であると、従業員同士が協力し合いながら斬
新かつ有用なアイディアを生むことに不慣れであるからである。また、そのよう
な段階であると、集団は不確実性の高い環境に直面することになるからである。
このような不慣れさや不確実性が高い状況において、標準化された手順の制約は、
課題に取り組む上で必要となる認知的資源を減少させるとともに、問題に取り組
む上でのガイドラインとなる。さらに、集団において斬新かつ有用なアイディア
を生み出すよう促す規範を形成する。その結果、集団の斬新かつ有用なアイディ
ア導出を促すことになるのである。 
 次に集団発達の第 2 段階である課題の編纂では、問題の定義・準備・検証の段
階において、標準化された手順の制約を課すことによって、課題に取り組むガイ
ドラインや規範を再強化する必要があるとしている。これは、集団発達の第 2 段
階においては、従業員が問題を捉えるためのフレームワークが十分に共有されて
おらず、集団の適切な組み合わせについても理解されていないことがあるからで
ある。その一方で、導出の段階においては、標準化された手順の制約を徐々に弱
めていく必要がある。これは、この段階であれば既に創造性を発揮する規範が存
在するため、過度に制約を課す必要は無いからである。 
 集団発達の第 3段階である役割の編纂では、第 2段階に引き続き、問題の定義・
準備・検証の段階において標準化された手順を課すことによって、再強化を図る
必要があるとしている。その一方で、導出の段階における手順については、第 2
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段階よりも弱める必要があるとしている。 
 最後に、集団発達の第 4 段階であるチームの編纂では、全ての創造性のプロセ
スにおいて標準化された手順の制約を取り除く必要があるとしている。これは、
迅速な斬新かつ有用なアイディア導出を促す上で、この段階において標準化され
た手順の制約は不要となるからである。 
 以上を踏まえれば、DeRue and Rosso（2009）は集団の創造性に焦点を当ててい
るものの、創造性のプロセスと標準化された手順の制約の関係について理論的に
論じていることが明らかとなる。それゆえ、制約のパラドックスの解法を検討す
る上で重要な貢献を与えるものである。しかしながら、彼らの研究には次の 4 点
の課題が存在する。 
 第 1 に、時間と予算の制約が課せられた状況における、標準化された手順の制
約と創造性のプロセスの関係については論じられていない。経営実践に即した制
約のパラドックスの解法を検討する上で、時間と予算の制約の影響を踏まえるこ
とは不可欠となるが、DeRueらはその影響を看過している。 
 第 2 に、集団発達に伴い標準化された手順を課す必要が弱まると指摘している
が、従業員は内在化された手順に従っていることに他ならない。というのも、
DeRue らが集団の発達に際して、標準化された手順を課す必要が弱まると主張す
る背景には、その手順が従業員の仕事を進める前提として埋め込まれていくとい
う論理に依拠している。だとすれば、集団のマネジメントとして標準化された手
順の制約を課す必要はないとしても、実際のところ、従業員はその手順に制約を
受けていることに他ならない。 
 第 3 に、標準化された手順の制約を程度として捉えている。DeRueらの研究は、
標準化された手順の制約を集団発達に合わせて徐々に弱めていくことが必要であ
るとしている。それゆえ、具体的なマネジメントを検討する場合、集団発達の各
段階において、どの程度の制約を課せば良いかという議論になる。すなわち、
DeRue らの研究も、前述した適切な組織的制約を探すというスイートスポットの
探求に陥っているのである。 
 第 4 に、理論的フレームワークの検証が要求されるという点である。理論研究
であることが DeRue らの研究の価値を貶めるものではないものの、本研究の問題
関心に照らし合わせると、経験的調査に基づく具体的な創造性のマネジメントを
検討することが要求される。 
 よって本研究では、創造性研究における制約のパラドックスを紐解くために、
標準化された手順の制約をマネジメント可能なものとして位置づける。その上で、
時間と予算の制約が課せられた状況における、標準化された手順の制約と創造性
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のプロセスの関係について明らかにする。以上を踏まえ、本研究における研究課
題を設定する。 
 
  研究課題： 
時間と予算の制約が課せられた状況において、標準化された手順の制約は問
題の定義・準備・導出・検証からなる創造性のプロセスにどのような影響を
与えるのか 
 
本研究では、この研究課題に答えることで、創造性研究における制約のパラドッ
クスを紐解くとともに、具体的な創造性のマネジメントの導出を目指す。次章で
は、調査概要について記述する。 
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3. 調査概要 
 本章では、前章で導出した研究課題に基づき、本研究における調査概要を説明
する。まず第 1 節では、本研究において採用する調査方法について記述する。続
く第 2 節と第 3 節では、調査対象として選択した映像テクノアカデミアとフュー
ジョンの概要について説明する。 
 
3.1 調査方法 
 前章では、先行研究のレビューを通じ、「時間と予算の制約が課せられた状況に
おいて、標準化された手順の制約は問題の定義・準備・導出・検証からなる創造
性のプロセスにどのような影響を与えるのか」という研究課題を導出した。本節
では、この研究課題を踏まえた調査方法を提示する。 
 まず、本研究における研究課題は、何らかの法則を定立するものではなく、個
別具体的な状況において明らかにされるものである。なぜなら、標準化された手
順の制約と創造性のプロセスの関係は、外部環境や組織構造に合わせて異なる可
能性があるからだ。そうである以上、大規模サンプルの収集を通じて変数と変数
の関係を定量的に把握する研究ではなく、少数サンプルであっても特定の状況に
対して生じる影響やそれに伴うマネジメントを、定性的に問いかけることが必要
となる。以上より、本研究では調査方法として事例研究（case study）を採用する。
なお、事例研究を採用する理由は、上述の他、先行研究の蓄積が充分であるとは
言い難く（Eisenhardt, 1989）、探索的な調査が必要となるからである（Yin, 1994）。 
 本研究では、事例研究におけるデータの収集方法として、参与観察法を採用す
る。参与観察法とは、「調査対象となる集団の一員として、その日常生活に参加し
ながら観察を行う調査方法」（大野, 2003, 169頁）や「調査者自身が現実の社会生
活に参加
．．
しながら、その調査現場における人々の言動や生活について観察
．．
するこ
と」（佐藤, 2015, 146 頁）と定義される。大野は参与観察法の特徴を、Becker and Geer
（1957）を引用しながら、「ある集団に属する人々が、日常どのような状況におか
れ、どのように行動し、そしてそれをどのように考えているかありのままとらえ
ることができる」（大野, 2003, 169-170 頁）と述べている。この定義と特徴を踏ま
えると、参与観察法は創造性を促す具体的なマネジメントを検討する上で妥当な
データ収集法であることが分かる。なぜなら、参与観察法を採用することで、従
業員が組織的制約をどのように捉えているかという当事者の視点や、どのような
マネジメントによって従業員の創造性を促進しているかという経営実践を明らか
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にすることができるからである。以下、本研究において採用する参与観察法につ
いて詳細に記述する。 
 参与観察法には、5点の調査技法が含まれている。佐藤（2006）は、McCall and 
Simmons（1969）を引用しながら、5 点の調査技法について次のように述べている。
第 1に、社会生活への参加である。これは、「調査地において現地の社会生活に参
加」（佐藤, 2006, 161 頁）することを指す。第 2に、対象社会の生活の直接観察で
ある。これは、「メンバーと同じような立場で出来事をまさにそれが起こるその現
場で観察」（佐藤, 2006, 161 頁）することを指す。第 3に、社会生活に関する聞き
取りである。これは、「自分が直接観察できない出来事（過去に起こったことなど）
の事実関係や意味」（佐藤, 2006, 161-162頁）をメンバーから聞き取ることを指す。
第 4に、「文章資料や文物の収集と分析」（佐藤, 2006, 161頁）である。第 5に、「出
来事や物事に関する感想や意味づけについてのインタビュー」（佐藤, 2006, 161 頁）
である。本研究では、これらのうち、特に社会生活への参加、対象社会の生活の
直接観察を主たる調査技法として位置づけ、適宜インタビューを実施した。 
 また、参与観察法には、4 点の役割が存在する（Gold, 1958）。第 1に、調査が
対象者に気付かれない「完全なる参加者」である。第 2 に、対象者に調査のため
にその現場にいることが知られており、準メンバーとしての役割が付与されてい
る「観察者としての参加者」である。第 3 に、少数回のインタビューやアンケー
ト調査を指し、観察が主たる調査目的となり参加することが限られている「参加
者としての観察者」である。第 4 に、対象者と社会的な接触を持たない「完全な
る観察者」である。本研究では、第 2 の「観察者としての参加者」の役割を採用
した。 
 以上より、本研究では参与観察法に基づく事例研究を採用する。調査データは
「観察者としての参加者」という役割に基づき、フィールドノーツや IC レコーダ
ーによる音声の録音、関係者へのインタビューを一次資料として収集した。さら
に、公刊資料や WEB サイトの記述を二次資料として収集した。事例記述におい
ては、当事者の信念や知識、意図などを了解しながら、時間展開のプロセスを捉
える厚い記述を目指した（沼上, 2000）。 
 
3.2 映像テクノアカデミアの概要 
 本節では、初めに映像テクノアカデミアの概要について論じ、その後、調査対
象としての妥当性について明らかにする。本研究では、調査対象として映像テク
ノアカデミアを選択する。映像テクノアカデミアとは、総合映像プロダクション
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である株式会社東北新社1が、1995年に創立 35周年記念事業の一環として設立し
た、映像業界への就職を促す学校である。同校は、映像・広告クリエイター科、
映像翻訳科、声優・俳優科の 3 つの学科を持ち、それぞれの科において「現場密
着型の実践教育」という理念に基づいた教育を実施している。映像テクノアカデ
ミアにおいて注目すべき点は、映像・広告クリエイター科における、広告賞の受
賞数である。特に、ACC学生 CM コンクールにおける受賞数は、他の専門学校を
はじめとする教育機関の中で最多となる。以下、同コンクールの概要と映像テク
ノアカデミアの実績について詳述する。 
 ACC学生CMコンクールとは、1988年より開催されている学生2を対象にした、
15 秒ないし 30 秒のテレビ CM コンテ3と、20 秒ないし 60秒のラジオ CM スクリ
プト4のアイディアを募る広告賞である。ACC学生 CM コンクールは、テレビ CM
部門とラジオ CM部門に分かれており、協賛広告主による課題をもとに、それぞ
れ大賞・金賞・銀賞・銅賞・奨励賞の各 1 点が選出される。同賞の審査基準は、
「既存の広告作品にとらわれない、学生らしくオリジナリティ溢れるアイディア」
（一般社団法人全日本シーエム放送連盟, n.d., 第 27回 ACC学生 CM コンクール
審査基準より引用）や「『学生らしいアイディア、新奇性』『若さのある斬新性』
『新しい視点での時代性』」（一般社団法人全日本シーエム放送連盟, n.d., 第 15回
学生 CM コンクール審査基準より引用）である。この審査基準に基づき、広告主・
広告会社・制作会社・放送局からなる委員会のメンバー26 名から 28 名が審査員
として、プロフェッショナルの視点より厳正に入賞作品が決定される。なお、ACC
学生 CM コンクールは、映像関連の中でも特に広告業界を目指す学生の登竜門と
して位置づけられている。 
 ACC学生 CM コンクールの概要を踏まえると、同賞は斬新かつ有用な CM を評
価していることが分かる。すなわち、学生の CMに関する創造性を評価する広告
賞なのである。これは、前述した審査基準である「オリジナリティ溢れるアイデ
                                               
1 株式会社東北新社の主たる業務は、CM制作やプロモーション関連業務としての「映
像プロダクション」、TV番組や映画の制作・編集業務としての「コンテンツプロダク
ション」、映像・コンテンツ・キャラクターの権利を管理する業務としての「プロパ
ティ」、放送に関する各種業務としての「メディア」となる。 
2 応募資格は、大学・大学院・短期大学・高校・専門学校の学生となる。 
3 テレビ CMコンテとは、テレビ CMを制作する上での台本となる。CMのカットが
絵や画像によって表現され、それぞれの画像にセリフや音が言葉で記されたものであ
る。 
4 ラジオ CMスクリプトとは、ラジオ CMを制作する上での台本となる。テレビ CM
と異なり、文章のみで構成されており、使用する音やセリフ、さらにはセリフを読む
間が記されている。 
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ィア」や「新奇性」、「斬新性」からも窺える。さらに、大賞受賞作品への審査員
のコメントからも明らかとなる（一般社団法人全日本シーエム放送連盟, n.d.）。例
えば、斬新さを評価したコメントとして「思わず膝を打ってしまうようなアイデ
ィア」（第 26 回テレビ CM 部門）、有用性を評価したコメントとして「思わず『あ
るある』と共感」（第 24回テレビ CM 部門）が挙げられる。また、斬新さと有用
性の両立を評価しているコメントとして、「奇抜な設定であるにもかかわらずユー
モラスな共感を獲得」（第 19回テレビ CM 部門）や「大胆な発想で商品特性を的
確に表現」（第 16 回テレビ CM 部門）が挙げられる。以上より、本研究では、ACC
学生 CMコンクールの入賞作品を、斬新さと有用性を兼ね揃えた CMと位置づけ、
学生による入賞した作品の制作を創造性、すなわち、斬新かつ有用なアイディア
を生み出すこととして捉える。 
 
調査対象としての妥当性 
 次に、本研究において、映像テクノアカデミアを調査対象として選択すること
の妥当性について論じる。本研究の研究課題を踏まえると、何らかの標準化され
た手順を課すことによって、個人の創造性を促進している組織を調査対象として
選択する必要がある。なぜなら、手順を課していなければ、標準化された手順の
制約と創造性のプロセスの関係を検討することができないからである。また、手
順を課していたとしても創造性が促進されていなければ、具体的な創造性のマネ
ジメントは明らかにできない。以上を踏まえ、映像テクノアカデミアの妥当性を
検討する。 
 すでに述べたように、映像テクノアカデミアは、ACC学生 CM コンクールの入
賞実績が多い教育機関となる。具体的には、2001年から 2014 年の間、テレビ CM
部門とラジオ CM 部門において最多の受賞数となり（表 3.1 参照）、2004 年より
11年連続して受賞している（表 3.2および表 3.3 参照）。すなわち、映像テクノア
カデミアは、学生の創造性を促している組織といえる。また、映像テクノアカデ
ミアは教育機関であるがゆえに、何らかの CM コンテの制作手順を提示している
と推測することができる。なぜなら、CM 制作の初学者となる学生には、どのよ
うに斬新かつ有用な CMを生み出すことができるのか、順を追って詳細に説明し
ている可能性があるからである。以上より、標準化された手順の制約と創造性の
プロセスの関係を検討する上で、映像テクノアカデミアを調査対象として選択す
ることは妥当といえる。 
  
33 
 
表 3.1 ACC学生 CMコンクールの入賞者の出身校上位 3校 
（表：筆者作成） 
 
映像テクノアカデミアにおける調査概要 
 最後に、映像テクノアカデミアを対象とした事例調査の実施概要について明ら
かにする。本研究では、映像テクノアカデミアにおける、広告プランナー実践ク
ラスを対象に調査を実施した。広告プランナー実践クラスとは、「広告賞に向けて、
実際の広告主の CM・広告表現を考え続けることによって、実践的なスキルを身
につける、クリエイター養成のためのクラス」（映像テクノアカデミア, n.d., WEB
サイトより引用）である。よって、ACC学生 CMコンクールの最多受賞数を実現
した創造性のマネジメントを検討する上で、最も適切な調査対象となる。 
 広告プランナー実践クラスは、通年で計 40 回合計 80 時間のカリキュラムによ
って構成されている。本研究ではこの講座のうち、2015年 6月 20 日から 2015 年
8月 29 日までの計 8回合計 18時間の講座に参加した（表 3.4参照）。当該講座は、
前半の 3回を大手広告代理店に勤める A氏が講師を務め、後半の 5回を同じく大
手広告代理店に勤める B氏が講師を務めていた。講座は、配布資料やパワーポイ
ントを用いた講義形式の講座と、事前に提出が求められる課題へのコメントを中
心に進められた。課題は表 3.5 と表 3.6が示すように、各講師が担当する講座のう
ち、最終回を除く 6 回の講座において課せられていた。なお、今回対象とした計
8 回の講座は、表 3.7 に記載されている商品を対象商品とした、第 28 回 ACC 学
生 CM コンクールへの入賞を目標にカリキュラムが構成されており、学生は同賞
への応募が必須であった。すなわち、学生は A氏と B氏が講師を務める講座を通
じて、ACC学生 CM コンクールのテーマ商品に関する、テレビ CM のコンテやラ
ジオ CM のスクリプトを制作することが求められていたのである。 
 本調査では、全ての講座において ICレコーダーによる録音と、フィールドノー
ツの作成を行った。さらには筆者自身も ACC 学生 CM コンクールへの応募を行
った。結論を先取りすると、筆者が応募した作品は 2015 年のテレビ CM 部門に
おける銅賞を受賞した。また、調査を通じて明らかとなった創造性のマネジメン
トの意図を確認するためのインタビューを実施した（表 3.8 参照）。  
 映像テクノアカデミア 19点  映像テクノアカデミア 20点
 日本大学 12点  日本大学 19点
 岡山県立大学 5点  早稲田大学 7点
テレビCM部門 ラジオCM部門
ACC学生CMコンクール　入賞者出身学校（2001年～2014年）
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表 3.2 映像テクノアカデミアにおける入賞実績（テレビ CM部門） 
（表：筆者作成） 
  
大賞 金賞 銀賞 銅賞 奨励賞
1996年 第9回
1997年 第10回
1998年 第11回
1999年 第12回
2000年 第13回 1点
2001年 第14回 1点  954点
2002年 第15回 1点 1468点
2004年 第17回 1,468点
2005年 第18回 1点 1点 1,774点
2006年 第19回 1点 1点 2,035点
2007年 第20回 1点 1点 1,750点
2008年 第21回 1点 1,891点
2009年 第22回 1点 1,709点
2010年 第23回 1点 939点
2011年 第24回 1点 824点
2012年 第25回 1点 1点 1点 1,186点
2013年 第26回 1点 1点 1点 970点
2014年 第27回 1点 1,070点
7点 3点 3点 6点 1点
20点合計
小計
映像テクノアカデミア　入賞作品年
開催
回数 応募作品数
ACC学生CMコンクール　テレビCM部門
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表 3.3 映像テクノアカデミアにおける入賞実績（ラジオ CM部門） 
（表：筆者作成） 
  
大賞 金賞 銀賞 銅賞 奨励賞
1996年 第9回 1点 1点
1997年 第10回 1点
1998年 第11回 1点
1999年 第12回 1点
2000年 第13回
2001年 第14回 2,335点
2002年 第15回 1点 2,887点
2004年 第17回 1点 3,445点
2005年 第18回 1点 1点 2,907点
2006年 第19回 2,959点
2007年 第20回 2,453点
2008年 第21回 1点 2,662点
2009年 第22回 1点 1点 1点 2,620点
2010年 第23回 1点 1点 1,032点
2011年 第24回 1点 1点 1点 2,236点
2012年 第25回 1点 1点 1点 1,257点
2013年 第26回 1点 563点
2014年 第27回 1点 1点 1点 552点
6点 6点 2点 7点 4点
25点
小計
合計
年
開催
回数
映像テクノアカデミア　入賞作品
応募作品数
ACC学生CMコンクール　ラジオCM部門
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表 3.4 映像テクノアカデミアにおける調査概要 
（表：筆者作成） 
 
表 3.5 A氏による課題 
（表：筆者作成） 
 
 
  
以下のテーマ商品から絵コンテないしスクリプトを3案
　2015年6月20日 　選べる旅の贈り物TABIPRE
　AG＋（エージープラス）パウダースプレー
　パナソニックロボット掃除機RULO（ルーロ）
　2015年6月27日 　選べる旅の贈り物TABIPRE
　オロナミンC
　キレイキレイ泡ハンドソープ
講師 場所
　2015年6月20日 13:00 ～ 15:00 A 氏 映像テクノアカデミア
　2015年6月27日 13:00 ～ 15:00 A 氏 映像テクノアカデミア
　2015年7月5日 13:00 ～ 15:00 A 氏 映像テクノアカデミア
　2015年7月11日 14:30 ～ 16:30 B 氏 映像テクノアカデミア
　2015年7月18日 16:00 ～ 18:00 B 氏 映像テクノアカデミア
　2015年7月25日 16:00 ～ 18:00 B 氏 映像テクノアカデミア
　2015年8月1日 13:00 ～ 15:00 B 氏 映像テクノアカデミア
　2015年8月1日 18:00 ～ 20:00 B 氏 映像テクノアカデミア
　2015年8月29日 16:00 ～ 18:00 B 氏 映像テクノアカデミア
調査実施日
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表 3.6 B氏による課題 
 
（表：筆者作成） 
 
表 3.7 第 28回 ACC学生 CMコンクールにおける対象商品 
（表：筆者作成） 
 
表 3.8 映像テクノアカデミアにおけるインタビュー概要 
（表：筆者作成）  
調査実施日 調査対象者 場所
2015年6月27日 A 氏 映像テクノアカデミア
2015年8月29日 B 氏 映像テクノアカデミア
協賛広告主 テーマ商品
　味の素株式会社 　Toss Sala
　味の素ゼネラルフーヅ株式会社 　AGF Lounge
　株式会社NTTドコモ 　dグルメ
　大塚製薬株式会社 　オロナミンC
　近畿日本ツーリスト株式会社 　選べる旅の贈り物TABIPRE
　サントリーホールディングス株式会社 　C.C.レモン
　株式会社資生堂 　AG＋（エージープラス）パウダースプレー
　パナソニック株式会社アプライアンス社 　パナソニックロボット掃除機RULO（ルーロ）
　株式会社明治 　即攻元気アミノ酸＆ローヤルゼリー
　ライオン株式会社 　キレイキレイ泡ハンドソープ
以下のテーマ商品の絵コンテないしスクリプトを5案
　2015年7月11日 　パナソニックロボット掃除機RULO（ルーロ）
　2015年7月18日 　キレイキレイ泡ハンドソープ
　2015年7月25日 　即攻元気アミノ酸＆ローヤルゼリー
　2015年8月1日 　AG＋（エージープラス）パウダースプレー
以下のテーマ商品のキャッチフレーズを5案
　2015年7月11日
　2015年7月18日 　オロナミンC
　2015年7月25日 　Toss Sala
　2015年8月1日 　選べる旅の贈り物TABIPRE
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3.3 フュージョンの概要 
 本節では、初めにフュージョンの概要について論じ、その後、調査対象として
の妥当性について明らかにする。本研究では、調査対象としてフュージョンを選
択する。フュージョンとは、ダイレクトマーケティングを中心業務とする札幌市
の中小企業である。同社は 1991年に設立し、現在札幌に本社を置くほか、東京と
福岡にオフィスを持つ。フュージョンの主な事業内容は、戦略策定5、マーケティ
ングリサーチ6、マーケティングシステム7、ダイレクトプロモーション8である。
すなわち、フュージョンの強みは、POSデータや会員カードといった顧客情報に
基づく販売促進計画の策定から、具体的なダイレクトメール（以下、DMとする）
による施策の実行を全て担えるという点にある。その中でも、フュージョンの注
目すべき点は DM制作である。特に、全日本 DM大賞（以下、DM 大賞）におけ
る受賞実績は応募企業の中で最も優れている。以下、DM 大賞の概要と、フュー
ジョンの実績について記述したい。 
DM 大賞とは、1987 年より毎年開催されており 2015 年には 30 回目を迎えた、
戦略性、クリエイティブ、実施効果において優れた DMを表彰する広告賞である。
この広告賞では、全国から募集された DM の中から、グランプリ、金賞、銀賞、
銅賞の 4 種類の賞のほか、審査委員特別賞9や 2012 年から新設されたプログレッ
シブ賞10が決定される。 
                                               
5 戦略策定とは、長期的な戦略策定から直近の販売促進施策まで、クライアントとそ
の顧客との関係づくりを支援する業務である。具体的には、マーケティングマネジメ
ント支援、事業プロジェクト支援、投資利益率改善支援、アウトシーシング支援など
となる。 
6 マーケティングリサーチとは、クライアントの持つデータ分析を通じた支援業務で
ある。具体的には販売時点情報管理（point of sale system: 以下、POSと表記）デー
タ分析、販売データ分析、カウント調査、アンケート調査、商圏調査、市場シェア分
析などとなる。 
7 マーケティングシステムとは、マーケティングツールの導入を通じた支援業務であ
る。具体的には、マーケティングオートメーションの活用支援、データベースの活用
支援、POSデータ分析システムの活用支援、ECサイトの構築などとなる。 
8 ダイレクトプロモーションとは、販売促進計画の立案からクリエイティブの制作、
実施、効果検証までを通じたマーケティングの支援業務である。具体的には、企画の
立案、DMによるダイレクトマーケティングの実施、インターネットマーケティング
などとなる。 
9 審査委員特別賞とは、グランプリを除く金賞、銀賞、銅賞のうち、戦略性、クリエ
イティブ、実施効果の各項目において、特に優れていると認められているものを表彰
する賞である。 
10 プログレッシブ賞とは、中小企業のはがき DMなど、低予算で実施されたものか
らアイディアに富んだもの、ユニークなものを表彰する賞である。 
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 DM 大賞への応募資格と募集作品は以下を満たすものである。応募資格として、
DM の広告主（差出人、スポンサー）や制作者（広告代理店、制作プロダクショ
ン、印刷会社）でなければならない。また、応募する DM は実際に発送されたも
のでなければならない。すなわち、ACC学生 CM コンクールとは異なり、DM の
アイディアではなく実際に送付した DM である必要がある。 
 DM 大賞の審査過程は以下の 3 段階となる。まず、1 次審査として応募書類に
よる審査が行われる。次に、2 次審査として 2 次審査委員によるスコアリングが
行われる。最後に、最終審査として最終審査委員によるスコアリング、協議およ
び投票が行われる。スコアリングでは、応募された DM と応募書類に基づき、戦
略性11、クリエイティブ12、実施効果13の 3 項目について、各審査委員が 5 段階で
評価を行うものである。なお、2 次審査委員や最終審査委員は、マーケティング
を専門とする研究者や、ダイレクトマーケティングに関わる実務家たちによって
構成されている。 
 DM 大賞の概要を踏まえると、同賞は斬新かつ有用な DM を評価していること
が分かる。すなわち、DMに関する従業員の創造性を評価する広告賞なのである。
これは、入賞作品に対する戦略性・クリエイティブ・実施効果の項目についての
コメントから明らかとなる。例えば、戦略性については「ターゲットの所在が漠
然とした状態から見込み客をあぶり出し、ピンポイントに絞り込まれ」（宣伝会議, 
2010, 14頁）ていることや、「特別感を演出するタイミング」（宣伝会議, 2010, 16
頁）、さらには「ターゲットを揺さぶる」（宣伝会議, 2011, 73頁）施策であること
が評価されている。クリエイティブについては「他社ではなかなか真似のできな
いユニークな世界感を作りだしている」（宣伝会議, 2013, 26頁）ことや、「ユニー
クな形状」（宣伝会議, 2014, 8頁）、さらには「既成概念から、最もかけ離れた形
状」（宣伝会議, 2013, 20頁）であることが評価されている。実施効果については
「ROI（投資利益率）は 9000%（90倍）」（宣伝会議, 2014, 11頁）ということや、
「通常の DM の約 3倍にもおよぶ高いレスポンス率を獲得」（宣伝会議, 2012, 27
頁）していること、さらには「来店組数は、送付前に比べて約 6倍と大幅に増加」
（宣伝会議, 2012, 27頁）したことが評価されている。以上より、戦略性とクリエ
                                               
11 戦略性とは、課題、目的、目標、ターゲットの明確化や、DMを送付する適切なタ
イミングの設定である。 
12 クリエイティブとは、DMのコピー、デザイン、パッケージのサイズ・構成、コン
セプトなどである。なお、このクリエイティブとは創造性を指し示すものではなく、
DMそれ自体を指すものである。 
13 実施効果とは、施策による売上、DMに対するレスポンス、注文を得るための費用
などである。 
40 
 
イティブには斬新さが評価の基準として含まれていること、また、実施効果には
有用性という基準が含まれていることが明らかとなる。 
 これは、DM というマーケティングツールの特徴からも示されることである。
なぜなら、DM とは店頭への来店や購買意欲を刺激するなど、顧客の行動を喚起
しなければならない。それゆえ、陳腐な戦略やありきたりな DMのデザインでは、
来店や購買意欲を引き起すことはできない。一方で、斬新な戦略や今までにない
DM のデザインだとしても、それが来店や購買に結びつかなければ意味がない。
すなわち、DM は斬新さと有用性を担保しなければならず、優れた DM とは必ず
その両者を満たしていることになる。以上より、本研究では DM 大賞の入賞作品
を、斬新さと有用性を兼ね揃えた DM と位置づけ、従業員による入賞した作品の
制作を斬新かつ有用なアイディアを生み出すこととして捉える。 
 
調査対象としての妥当性 
 次に、フュージョンを調査対象として選択することの妥当性について論じる。
本研究の研究課題を踏まえると、限られた時間と予算のもと、何らかの標準化さ
れた手順の制約を課すことによって、従業員の創造性を促進している組織を調査
対象として選択する必要がある。なぜなら、時間と予算の制約下において手順を
課していなければ、標準化された手順の制約と創造性のプロセスの関係を検討す
ることができないからである。また、手順を課していたとしても、創造性が促進
されていなければ、具体的な創造性のマネジメントは明らかにできない。以上を
踏まえ、フュージョンの妥当性を検討したい。 
 既に述べたように、本研究の調査対象であるフュージョンは、DM 大賞の入賞
実績が最も優れている経営組織である。具体的には、2007 年から 2014 年の 8 年
間連続して入賞し、入賞回数が最も多いのがフュージョンである（表 3.9、表 3.10、
表 3.11 参照）。すなわち、フュージョンは、従業員の創造性を促進している経営
組織といえる。また、フュージョンは経営組織であるため、必ず何らかの時間と
予算の制約のもと、決められた手順によって DMを制作していると推測すること
ができる。なぜなら、経営組織において全くもって自由に DM 制作に携われると
は考えにくいからである。以上より、時間と予算の制約下における標準化された
手順の制約と創造性のプロセスの関係を検討する上で、フュージョンを調査対象
として選択することは妥当といえる。 
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表 3.9 全日本 DM大賞 企業別入賞回数 
 
※集計期間は 2007年開催の第 22回から 2014年開催の第 29回の計 8回 
※企業別入賞回数は、年別の入賞回数であり、同一年における複数回受賞も 
1 回とする 
（表：筆者作成） 
 
表 3.10 全日本 DM大賞 企業別連続入賞年数 
 
※集計期間は 2007年開催の第 22回から 2014年開催の第 29 回の計 8回 
（表：筆者作成） 
 
 
 
  
順位 企業名 連続入賞年数
1位 　フュージョン株式会社 8年
2位 　株式会社電通 7年
3位 　トッパン・ファームズ株式会社 6年
全日本DM大賞　　企業別　連続入賞年数
順位 企業名 入賞回数
1位 　フュージョン株式会社 8回
2位 　株式会社電通 7回
　株式会社電通ワンダーマン 7回
3位 　トッパン・ファームズ株式会社 6回
全日本DM大賞　企業別　入賞回数
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表 3.11 フュージョンにおける DM大賞入賞作品一覧 
（表：筆者作成） 
 
2007年 第22回 作品 1 ○
作品 2 ○
2008年 第23回 作品 3 ○
○
作品 4 ○
2009年 第24回 作品 5 ○ 611点
2010年 第25回 作品 6 ○ 658点
2011年 第26回 作品 7 ○
作品 8 ○
作品 9 ○
作品 10 ○
2012年 第27回 作品 11 ○
作品 12 ○
2013年 第28回 作品 13 ○
作品 14 ○
作品 15 ○
2014年 第29回 作品 16 ○
作品 17 ○
作品 18 ○
605点
672点
689点
712点
720点
年
開催
回数
入賞
作品名
応募作品数
711点
金賞 銀賞 銅賞
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フュージョンにおける調査概要 
 最後に、フュージョンを対象とした事例調査の実施概要について明らかにする。
フュージョンへの調査は、東京オフィスと札幌オフィスを対象に、2015年 8月 31
日から 2015年 9 月 30日までの 1ヶ月間行われた。具体的には、8月 31日から 9
月 4日の期間を東京オフィスにおいて、9月 7 日から 9月 30 日の期間を札幌オフ
ィスにおいて調査を実施した（表 3.12 参照）。筆者は 1 ヶ月間、始業とともに観
察をはじめ、終業後の残業時間においても調査を継続した。 
 調査の期間中、筆者は東京・札幌の両オフィスにおいて、自由にオフィスを出
入りすることを許可されていた。東京オフィスにおいては、ワンフロアのオフィ
スであるため指定のデスクにて観察を行い、社内の打ち合わせやクライアント企
業との打ち合わせに同行した。札幌オフィスにおいては、4階建ての社屋（1階は
ミーティングルーム、2階・3階が主なオフィス）であるため、空席のデスクを移
動しながら観察を行った。札幌オフィスにおいては、打ち合わせへの同行のほか、
DM のアイディア出しや DM の校正作業にも携わった。 
 なお、本研究では事例調査に先立ち、従業員へのインタビューを実施している。
これは、フュージョンの業務内容の理解やフュージョンにおける業務の進め方を
理解するためである。インタビューは、2014年 9月に DM 大賞の受賞作品の制作
に携わった従業員を中心に、11 名に対して実施した（表 3.13 参照）。特に、この
事前のインタビューを実施したことにより、フュージョンにおける DM 制作の業
務を理解することができた。さらに、事例調査終了後の 2017 年 9月に、追加のイ
ンタビュー調査を実施することで事例の理解をより深めることができた。 
 
表 3.12 フュージョンにおける調査概要 
（表：筆者作成） 
  
場所 日数
　2015年8月31日 ～ 2015年9月4日 東京オフィス 5日
　2015年9月7日 ～ 2015年9月11日 札幌オフィス 5日
　2015年9月14日 ～ 2015年9月18日 札幌オフィス 5日
　2015年9月24日 ～ 2015年9月25日 札幌オフィス 2日
　2015年9月28日 ～ 2015年9月30日 札幌オフィス 3日
合計　20日
調査実施日
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表 3.13 フュージョンにおけるインタビュー概要 
 
※D氏の調査は札幌オフィスにおいて、インターネット電話を用いた 
 ビデオ通話によってインタビューを実施した 
（表：筆者作成） 
 
 
  
調査実施日 調査対象者 役職 場所
2014年9月18日 C 氏 札幌オフィス
D 氏 札幌オフィス
E 氏 札幌オフィス
F 氏 札幌オフィス
2014年9月19日 G 氏 札幌オフィス
H 氏 札幌オフィス
I 氏 執行役員 札幌オフィス
J 氏 執行役員 札幌オフィス
K 氏 札幌オフィス
2014年9月22日 L 氏 人事 札幌オフィス
2014年9月29日 M 氏 代表取締役社長 東京オフィス
2017年9月25日 N 氏 喫茶店
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4. 事例記述：映像テクノアカデミア 
 本章では、映像テクノアカデミアを対象に事例記述を行う。まず第 1 節では、
講師によって課せられた標準化された手順の制約を記述する。続く第 2 節では、
その手順の制約に基づき、学生はどのように斬新かつ有用な CM コンテを制作し
ていたのか記述する。その上で第 3 節では、標準化された手順の制約からの無意
識の逸脱と、遵守を促すマネジメントを記述する。最後に第 4 節では、なぜ映像
テクノアカデミアでは学生の創造性を促進することができたのかについて考察す
る。以上を通じ本章では、問題の定義・準備・導出・検証からなる創造性のプロ
セスと、標準化された手順の制約の関係について明らかにする。 
 
4.1 映像テクノアカデミアにおける標準化された手順の制約 
 ここでは、事例を通じて明らかとなった、標準化された手順の制約について論
じていく。映像テクノアカデミアでは、学生が斬新かつ有用な CMコンテを制作
するよう、以下の 3 種類の標準化された手順を課していた。第 1 に、問題の定義
および準備の段階において課せられた制作手順である。ここでは、学生は「その
商品は何であるか？・その商品は何をくれるか？」の問いに答えていた。第 2に、
導出の段階において課せられた制作手順である。ここでは、学生は「What to say ?・
How to say ?」の問いに答えていた。第 3 に、検証の段階において課せられた制作
手順である。ここでは、学生は「理解できないこと・ハッとすること・当たり前
のこと」の基準に基づき CM コンテの改善を行っていた。すなわち、映像テクノ
アカデミアでは時間と予算の制約がない状況において、上述の標準化された手順
の制約を課すことによって学生の創造性を促進していたのである。以下、それぞ
れの手順について詳述していく。 
 
問題の定義および準備の段階における制作手順 
 はじめに 1点目の制作手順について記述する。講師である A氏は、CMコンテ
の具体的な内容について検討する前に、必ず次の 2 つの問いに答えるよう指導し
ていた。1つ目の問いは、「その商品は何であるか？」という問いである。これは、
学生が商品の特徴を捉えるための問いであり、「その商品は～である」という形で
答えることが求められる。2つ目の問いは、「その商品は何をくれるか？」という
問いである。これは、学生が商品の価値を捉えるための問いであり、「その商品は
～をくれる」という形で答えることが求められる（図 4.1参照）。学生はこの 2つ
の問いに答えることで、商品の訴求すべき箇所を見誤ることなく捉えることにな
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る。なぜなら、「その商品は何であるか？」と「その商品は何をくれるか？」とい
う問いについて検討することは、商品の特徴や価値の理解に繋がるからである。 
 
図 4.1 問題の定義および準備の段階における制作手順 
（図：A氏作成の図に基づき筆者作成） 
 
 この制作手順について、第 28回 ACC学生 CMコンクールにおけるテーマ商品
である、大塚製薬株式会社のオロナミン Cを例に説明したい。まず 1つ目の問い
に基づき、「オロナミン Cは何であるか？」と考えると、「オロナミン Cは炭酸栄
養ドリンクである」と答えることができる。次に 2つ目の問いに基づき、「オロナ
ミン C は何をくれるか？」と考えると、「オロナミン C は元気をくれる」と答え
ることができる。学生はこの 2つの問いに答えることで、オロナミン Cという商
品の宣伝すべき点を捉えることが可能となる。なぜなら、オロナミン Cが炭酸栄
養ドリンクであることは周知の事実となるため、この点を CM において訴求した
ところで、そのインパクトは弱い。それゆえ、オロナミン Cの持つ「元気をくれ
る」という価値こそ、訴求すべきだということに気付くことになる。このように、
具体的な CM コンテを検討する前に、これらの 2つの問いに答えることで、学生
は訴求すべき特徴を合理的に捉えることができるのである。 
 
導出の段階における制作手順 
 次に 2点目の制作手順について記述する。講師である A氏は、CMコンテの準
備の段階だけではなく、具体的なコンテの内容を検討する際においても、必ず次
の 2つの問いに答えるように指導していた。1つ目の問いは、「What to say ?」と
いう問いである。これは、CM を通じて消費者に訴求すべき内容を明らかにする
問いであり、前述の 1 点目の制作手順に基づき答えることが求められる。2 つ目
の問いは、「How to say ?」という問いである。これは、訴求すべき内容をどのよ
うに表現するかに関する問いである（図 4.2参照）。この 2つの問いに答えること
で、学生は商品の特徴を見誤ることなく、その特徴を最大限斬新に表現すること
が可能となる。なぜなら、「What to say ?」という問いについて検討することで、
訴求すべき特徴を正確に捉えることができるとともに、この部分についてのアイ
ディアの検討は不要となるからである。その上で、「How to say ?」という問いに
その商品は何であるか？
その商品は～である
その商品は何をくれるか？
その商品は～をくれる
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ついて検討することで、表現そのものの検討に集中することができる。それゆえ、
学生は商品の特徴をどのように表現するかについて、自身が持ち合わせる能力を
集中的に投入することが可能となるのである。 
 
図 4.2 導出の段階における制作手順 
（図：A氏作成の図に基づき筆者作成） 
 
 問題の定義と準備の段階における制作手順と同様に、この制作手順についても
オロナミン Cを例に説明したい。まず 1 つ目の問いに基づき「What to say ?」に
ついて考えると、「オロナミン C が消費者に元気を与えることを伝える」と答え
ることができる。なぜなら、準備の段階の制作手順に従うことで、オロナミン C
の炭酸栄養ドリンクであるという特徴は訴求すべき対象ではなく、消費者に元気
を与える特徴こそが訴求すべき対象であると理解しているからである。次に 2 つ
目の問いに基づき「How to say ?」について考えると、飲むことで元気を得られる
表現について多様に検討することができる。なぜなら、表現すべき対象は消費者
に元気を与えるという特徴であるため、その明確な特徴をどのように表現するか
に注力することが可能となるためである。このように、学生はこれらの制作手順
に従うことで、表現の検討に集中することができるのである。 
 1 点目と 2 点目の制作手順を踏まえた上で、A 氏がなぜこれらの制作手順を学
生に課したのか、その意図について記述したい。A 氏が自由な環境において、わ
ざわざ CMコンテの制作手順に従うよう指導したのは次の意図によるものである。 
 
企画をする時、基本的に「What to say ?」というものと「How to say ?」とい
うものを両方同時にやらなきゃいけないのです。まず大事なことは、「What to 
say ?」を固めるということで、そのための準備段階が、「その商品は何であ
るか？」、「その商品は何をくれるか？」ということだと思うし。（A氏） 
  
What to say？
How to say？
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企画を何で捌いて良いかという、まさに準備段階というものが企画にはある
ということを、まず皆には知ってもらうって大事ですよね。準備ができない
と企画って膨らまないし、ふらふらしちゃうよねっていうことを知ってもら
うということが、僕にとっては凄く大事なことです。（A氏） 
 
合理的に整理できるところは、どんどん整理して。それで、「How to say ?」
は無限の可能性があるわけなので。だから、そこに注力をしようと。だって、
皆作りたいのは「How to say ?」なんだもん。例えば、最後にこうオチとか付
けてねとか。オチを活かすには、やっぱり企画として輪郭ができていないと。
オチだけじゃやっぱり CM にならないからね。ということなんですよ。だか
ら、みんな「How to say ?」がやりたいの。「How to say ?」がやりたいのだけ
ど、「How to say ?」をやるためには、「What to say ?」をちゃんとやらないと
ねっていう話を言ったつもりです。（A氏） 
 
A氏の語りが示すように、CM コンテの斬新さを形作る「How to say ?」に集中す
るためには、「What to say ?」を見誤ることなく正確に捉える必要があり、その正
確さは「その商品は何であるか？」と「その商品は何をくれるか？」に答えるこ
とで担保されるのである。 
 
検証の段階における制作手順 
 最後に 3点目の制作手順について記述する。講師である B氏は、自ら制作した
CM コンテを改善する際に、必ず次の基準に照らし合わせるよう指導していた。
ここでの基準とは、「理解できないこと・ハッとすること・当たり前のこと」であ
る。具体的には、「理解できないこと」とは制作した CM コンテが消費者には斬
新すぎて伝わらないもの、「ハッとすること」とは消費者の予想を超え驚きを生む
もの、「当たり前のこと」とは消費者にとっては当然視されてしまうものを指す。
学生は自らが制作した CM コンテを、この基準に照らし合わせ評価することで、
自身のコンテの何が問題であり、いかにして改善すれば良いか理解することが可
能となる。つまり、自らの CM コンテが「理解できないこと」に位置づけられる
ならば、斬新さを抑えるように改善することができる。また、「当たり前のこと」
に位置づけられるならば、より斬新さを高めるように改善することで、優れた CM
コンテを制作することができるのである（図 4.3参照）。 
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図 4.3 検証の段階における制作手順 
（図：B氏作成の図に基づき筆者作成） 
 
 B氏が課していた制作手順について、オロナミン Cを対象としたコピーの改善
を例に説明したい。なおここでは、基準に従った改善を分かりやすく説明するた
め、B氏が筆者と他の学生の考案したコピーを改善していく過程を記述したい。 
 まず、筆者は B氏が提示したコピーの課題として、オロナミン Cを対象に「冷
たい元気が熱くする」、「暑い夏の冷たい元気」、「妻が手渡す冷たい元気、夫が受
け取る熱い元気」の 3点を導出した。これらのコピーは、オロナミン Cが消費者
に元気を与えるものであることを、元気の熱さとオロナミン Cの冷たさの対比に
よって表現しようとしたものである。しかしながら、これらのコピーは B氏によ
って「当たり前のこと」と評価されてしまった。なぜなら、元気を熱さによって
表現することは、消費者にとっては「当たり前のこと」であるためである。 
 次に、講座を受講した学生の一人は「分かりません！心で叫んでポーカーフェ
イス！」というコピーを導出した。これは、仕事の中で分からないことがあって
も口に出すことはできないフラストレーションを描き、そのような状況において
もオロナミンCを飲むことによって元気になろうということを表現しようとした
ものである。しかしながら、このコピーもまた B氏によって「理解できないこと」
と評価されてしまった。なぜなら、具体的に状況を説明すれば理解できるものの、
コピーのみを読んだだけでは理解することが難しいためである。 
 筆者やその学生はこのような指摘を受け、自らのコピーを改善することになる。
筆者であれば、消費者の当たり前とは異なる表現方法を検討することになる。ま
た、「理解できないこと」と評価された学生は、より多くの消費者が理解できるよ
うな表現方法を検討することになる（図 4.4 参照）。このように、導出した CM コ
理解できないこと
ハッとすること
当たり前のこと
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ンテの内容を 3 点の基準に従い検証することで、合理的に導出したアイディアを
改善することができるのである。 
 
図 4.4 基準に従った CM コンテの改善 
（図：B氏作成の図に基づき筆者作成） 
 
 3 点目の制作手順を踏まえた上で、B 氏がなぜこれらの制作手順を学生に課し
ていたのか、その意図について記述したい。B 氏が自由な環境において、わざわ
ざ CM コンテを改善するための基準に従うよう指導したのは、次の意図によるも
のである。 
 
なさそうでありそうなものを見つけてごらんなさいということで、すぐにコ
ンテが書けるってわけではなくて。（中略）例えば難しい数列が出た時に、初
めの 3 つぐらい試してみなさいって、よく言われるじゃないですか。あれと
同じような気がする。なんか取っ掛かりというのか。（B氏） 
 
企画するにしても、キャッチフレーズ作るにしても、基本はこれ（図 4.3 を
指す：筆者加筆）というか。例えば、あらゆることを検討した時、得意先が
こういう方向性って無いですかねって言われた時、このように検討したけど、
ここが良くないから、こっちの方が良いですっていう。その時のベストを探
すという基本的な姿勢がこれに表れているっていう。だから、根源的に言う
とセンスじゃないっていう。検証できるものなんだっていう。という姿勢も
現れているし。（B氏） 
ハッとすること
理解できないこと
当たり前のこと
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（CM コンテを制作するということを：筆者加筆）感性とかセンスとか、そ
ういうものと捉えがちじゃないですか。だから、そんな難しいことをやって
いるわけじゃないと。まず、天才は別にしても、ある程度身に付くものだと。
身に付けられるものだというところが出発ですね。だから、センスとか感性
の否定というか。その所がまず大きな所で。すごく分かりやすく言うと大学
受験かな。大学受験はセンスでは受からないじゃないですか。誰もセンスで
受かるとは思っていない。で、受験勉強というのは、勉強というのはすごく
色んな人がやっていて、すごく体系だっていて、様々なノウハウがあって、
だから本来ならばクリエイティブというものがもし受験勉強に、入試に出る
か分からないのだけど、本当はそういう何かドリルがあったり、何か教育課
程があれば、一番ベストだと思うし。そういうことが作れるものだと思って
いるんですよ。（B氏） 
 
B氏の語りが示すように、アイディアの斬新さと有用性を担保するためには、「理
解できないこと・ハッとすること・当たり前のこと」を基準に照らし合わせ、自
ら制作した CM コンテの改善が必要となるのである。 
 以上を踏まえ本節を小括したい。映像テクノアカデミアでは、学生が斬新かつ
有用な CMコンテの制作を促すために、以下の 3種類の標準化された手順の制約
を課していた。第 1 に、問題の定義および準備の段階において「その商品は何で
あるか？・その商品は何をくれるか？」という問いかけである。第 2 に、導出の
段階において「What to say ?・How to say ?」という問いかけである。第 3に、検
証の段階において「理解できないこと・ハッとすること・当たり前のこと」とい
う基準である。次節では、この手順に基づき学生がどのように斬新かつ有用な CM
コンテを制作していたのか明らかにしたい。 
 
4.2 CMコンテの制作過程 
 ここでは、映像テクノアカデミアの学生が、A氏と B氏の課した制作手順に従
い、どのように斬新かつ有用な CMコンテを制作していたのか論じていく。具体
的には、ACC学生 CMコンクールの銅賞に入賞した筆者制作の CMコンテを対象
に、制作過程を記述する。 
 まず、筆者の制作した CM コンテについて簡単に説明する。筆者は、パナソニ
ック株式会社のロボット掃除機「ルーロ」（以下、ルーロとする）を対象とした
CM コンテを制作した（図 4.5参照）。このルーロとは、従来のロボット掃除機が
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円形であるのに対して、三角形であることを特徴とする。よって、円形では届か
ない部屋の隅まで掃除可能な商品となる。 
 結論を先取りすると、筆者は A 氏と B 氏の提示した制作手順に忠実に従い、
CM コンテを制作していた。具体的には、問題の定義および準備の段階における
制作手順によってルーロの特徴を捉えた後、導出の段階における制作手順によっ
て特徴をいかにして表現するかに集中、その上で、自らのコンテを改善していた。
以下、具体的な過程について記述する。 
 
課題の提示 
 ACC 学生 CM コンクールでは、対象となる 10 点の商品の中から応募者が任意
に商品を選び、CM コンテを制作することになる。筆者は、B氏からの「1つでも
多くのコンテを提出するように」というアドバイスを受け、できる限り多くのコ
ンテを制作することにした。具体的には、講座の中で取り扱った 5 つの商品につ
いてそれぞれ 5点、合計 25点のコンテを制作した。よって、図 4.5 で示した CM
コンテは、その中の 1点となる。 
 
問題の定義および準備の段階 
 筆者はルーロの CM コンテを制作する上で、A氏が提示した問題の定義および
準備の段階における制作手順に従った。すなわち、CM コンテを検討する前に、
「その商品は何であるか？」と「その商品は何をくれるか？」について答えよう
と試みたのである。これらの問いに答えるためには、ルーロの特徴について理解
する必要がある。そこで、筆者はパナソニックの公式ウェブサイトの閲覧や、実
際に家電量販店を訪れ、ルーロを手に取ることで商品の特徴の理解を目指した。
その結果、筆者はルーロが三角形のロボット掃除機であることを理解した。よっ
て、前述の「その商品は何であるか？」という問いに対しては、「三角形のロボッ
ト掃除機である」と答えることになる。 
 しかしながら、ルーロについての知識のみでは、ルーロの特徴を正確に捉える
ことはできない。なぜなら、ルーロは三角形を特徴としているものの、競合他社
の製品においても同様の形があれば、ルーロの特徴とは言い難いからである。そ
こで、筆者はルーロのみならず、他社のロボット掃除機についても広く検討を行
った。その結果、他社製品においてルーロと同様の製品はないこと、さらには三
角形のルーロだからこそ部屋の四隅のゴミを吸い取ることができることも明らか
となった。よって、「その商品は何をくれるか？」という問いに対しては、「部屋
の隅のゴミを綺麗にしてくれる」と答えることになる。 
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 以上を踏まえた上で、このように筆者が A氏の示す制作手順に従った背景につ
いて記述したい。筆者にとって、CM 自体は馴染み深いものの CM 制作について
は初めての経験となる。それゆえ、どこから手をつければ良いか分からない状況
であった。このような中で、A氏は CM 制作の方法について丁寧に指導していた
ため、筆者は講師の提示した方法に従うほかないと理解することになった。さら
に A氏は、制作手順に従っていた学生のアイディアを、優れたコンテであると褒
めていた。その姿を見ることで、筆者は講師の指示に従うことが、優れた CM コ
ンテを制作する上での近道であると感じるようになった。その結果、筆者は CM
コンテの制作を始める前に、まずは「その商品は何であるか？」と「その商品は
何をくれるか？」に答えるという制作手順に従ったのである。 
 
導出の段階 
 筆者は、導出の段階においても A氏が示した制作手順に従った。すなわち、CM
コンテのアイディアを検討する際に、「What to say ?」と「How to say ?」に答えよ
うと試みたのである。まず筆者は、前述の問題の定義と準備の段階を踏まえ、
「What to say ?」の答えについて以下のように検討した。ルーロという商品は三角
形のロボット掃除機であり、その特徴は隅のゴミを綺麗にすることができる点に
ある。ロボット掃除機については、他社製品を含めて数多くの商品が発売されて
いる点に鑑みると、ルーロの特徴は隅への強さとなる。よって、「What to say ?」
に対して、「隅のゴミを綺麗にすること」という答えを用意した。 
 次に筆者は、「隅のゴミを綺麗にすること」という答えに基づき、「How to say ?」
の答えについて、以下のように検討した。第 1 に、筆者自身が隅のゴミや隅に手
が届かなくて困った経験はないか、過去の経験を振り返った。その結果、マーク
シートにおいて四隅を綺麗に塗れず、苦戦した記憶が思い起こされた。第 2 に、
マークシートの苦戦をアイディアのヒントに、より誇張した表現にすると、どう
いったものになるか検討した。その結果、左官職人は漆喰の壁を塗る際に、四隅
を綺麗に塗り上げる必要があることと、そのためには円形のコテではなく鋭角の
コテを用いなければならないことを想起した。これより筆者は漆喰の壁を、ルー
ロを意識した三角形のコテを使って、美しく仕上げるというアイディアを導出し
た（図 4.5 参照）。 
 最後に、筆者が A 氏の示す制作手順に従った意図を記述したい。筆者は、CM
コンテを制作するにあたり、どのように制作すれば良いかは分からないものの、
面白いアイディアを生み出すことはできるという自信があった。しかしながら、
実際に CMコンテのコマ割りを目の前にすると、アイディアが全く思いつかない
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という現実に直面することになった。CM コンテの制作に取り組む前には存在し
た自信が、崩れ落ちていくことになったのである。 
 CM コンテ制作の難しさを体感する中で、講師の A氏は筆者を驚かせるような
CM のアイディアやコピーを提示していった。さらに A氏によると、自身も自ら
が提示する制作手順に従いアイディアを導出していると主張したのである。こう
して筆者は A 氏の講座を受ける中で、講師のようなアイディアを生み出したい、
そのためには「What to say ?」と「How to say ?」に従うほかないと理解し、自ら
積極的に制作手順に従うことになったのである。 
 
検証の段階 
 最後に、筆者は自ら導出したアイディアの検証においてすら、B 氏の提示した
制作手順に従った。すなわち、導出の段階において検討した左官職人のアイディ
アを、「理解できないこと・ハッとすること・当たり前のこと」の基準に照らし合
わせることで、検証を試みたのである。まず、筆者は自らのアイディアが「理解
できないこと」には位置づけられないことを確認した。これは、日本において左
官職人が鋭角のコテを使って漆喰の壁を美しく塗り上げるということは、広く知
れ渡っているためである。さらには、その三角形のコテがルーロを意識したもの
であることも理解されやすいと考えたからである。 
 しかしながら、筆者は自らのアイディアが「ハッとすること」ではなく、「当た
り前のこと」に位置づけられるだろうと考えた。これは、左官職人をメタファー
として用いるだけでは、CM のオチは弱いと感じたからである。そこで、筆者は
よりオチを強調することで「ハッとすること」に改善するため、職人の弟子が怒
られるというアイディアを検討した。その結果、筆者はルーロの CM コンテとし
て、左官職人の見習いが円形のコテによって漆喰を塗ろうとするものの、上手く
いかず親方に叱られるというシチュエーションを想定し、親方から円形ではなく
三角形のコテを使うよう指摘されるというオチを設定した（図 4.5 参照）。 
 最後に、筆者が B氏の示す制作手順に従った意図を記述したい。筆者は、自ら
の CM コンテのアイディアを評価するにあたり、このアイディアが面白いアイデ
ィアなのか、それともつまらないアイディアなのか判断できないという問題に直
面した。さらに、自らのアイディアがそれほど良くないことは漠然と分かるもの
の、それをどのように改善すれば良いかについて検討もつかないという問題も顕
在化した。こういった状況において、B 氏の提示した「理解できないこと・ハッ
とすること・当たり前のこと」の基準は、アイディアを改善する道標となる。な
ぜなら、これらの基準に照らし合わせることで、導出したアイディアが良いアイ
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ディアなのか、それとも悪いアイディアなのか判断することができるからである。
さらには、自らのアイディアが悪いアイディアであった場合、それをいかにして
改善すれば良いか、方向性を示すことになるからである。例えば、「理解できない
こと」であれば、アイディアの斬新さを抑えればよく、「当たり前のこと」であれ
ば、アイディアに斬新さを加えれば良い。これより、筆者はアイディアの検証の
段階においても、B氏の提示した制作手順に従うことになったのである。 
 以上を踏まえ本節を小括したい。映像テクノアカデミアの学生は、講師の提示
する 3 点の制約に基づき、CM コンテを制作していた。具体的には、「その商品は
何であるか？・その商品は何をくれるか？」の問いについて検討することで、商
品の CM として訴求すべき特徴を理解していた。その上で、「What to say ?・How to 
say ?」の問いについて検討することで、訴求すべき点をいかにして表現するかに
集中していた。最後に、「理解できないこと・ハッとすること・当たり前のこと」
に基づき自らの CM コンテを評価することで、CM コンテの改善点とその改善方
法について理解していた。すなわち、学生は講師の課した標準化された手順の制
約に従い、斬新かつ有用なアイディアを導出していたのである。 
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図 4.5 入賞作品（1ページ目） 
（図：筆者作成）  
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図 4.5 入賞作品（2ページ目） 
（図：筆者作成）  
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4.3 制作手順の遵守と制作手順からの無意識の逸脱 
 ここでは、まず制作手順の順序に従うことの重要性と、その重要性にも関わら
ず学生が無意識のうちに制作手順から逸脱してしまうことを明らかにしたい。そ
の上で、いかにして講師は学生の制作手順からの逸脱を防ぐのか、具体的なマネ
ジメントを明らかにしたい。 
 
制作手順の順序の重要性と制作手順からの無意識の逸脱 
 前節で論じたように、筆者は斬新かつ有用と評価された CM コンテを、講師の
提示する制作手順に従って制作していた。はじめに、問題の定義および準備の段
階において「その商品は何であるか？」と「その商品は何をくれるか？」に答え
ることで、商品の訴求すべき特徴を明確に捉えた。その次に、導出の段階におい
て「What to say ?」と「How to say ?」に答えることで、アイディアの検討に注力
していた。最後に、検証の段階において「理解できないこと・ハッとすること・
当たり前のこと」に照らし合わせることで、アイディアの課題を捉えるとともに
課題をどのように改善すれば良いか理解していた。すなわち、筆者はいきなりア
イディアの導出を行うのではなく、まず商品の理解を行い、その理解に基づくア
イディアの導出、最後に導出したアイディアの改善を行っていたのである。この
手順に従った結果、筆者は ACC学生 CM コンクールに入賞することになった。 
 しかしながら、全ての学生が、講師の示す制作手順に従っていたわけではない。
学生の中には、制作手順を無意識のうちに逸脱し、独自の方法で CMコンテを制
作する者も存在した。例えば、とある学生は問題の定義および準備の段階におい
て、「その商品は何であるか？」と「その商品は何をくれるか？」に答えることな
く、導出の段階に進んでいた。ここで注意が必要なのは、学生が意図的に制作手
順を無視したわけではない、ということである。なぜなら、学生は講師の示す制
作手順に従わなくとも、CM コンテは制作できてしまうからである。 
 この点について、前述のルーロを例に説明したい。ルーロの CM コンテを制作
する際、制作手順を遵守せずとも瞬間的な閃きによってアイディアを導出するこ
とができる。例えば、ロボット掃除機の CM として、帰宅すると部屋が綺麗にな
っているというアイディアは、瞬時に閃くことが可能である。それゆえ、その閃
きをベースに CM コンテを制作することはできる。つまり、CM コンテはあえて
講師が提示する制作手順に従わなくともアイディアを生み出すことができるため、
学生は無意識のうちに制作手順から逸脱してしまうのである。 
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 しかしながら、ロボット掃除機が自動で部屋を掃除することは、全てのロボッ
ト掃除機が持ち合わせる特徴であるため、特筆すべき点にはならない。よって、
瞬間的な閃きによって生み出されたアイディアに基づく CMコンテは、斬新さと
有用性を担保することが難しい。では、講師はいかにして学生の無意識の逸脱を
防ぎ、制作手順に従わせていたのだろうか。次項では講師による具体的なマネジ
メントについて記述していく。 
 
無意識の逸脱を防ぐマネジメント 
 講師である A氏は、制作手順からの逸脱を防ぐマネジメントとして、講座を通
じ制作手順のメリットについて頻繁に語っていた。例えば 2 回目の講座では、A
氏が学生の事前課題を評価する際、手順に従っている学生の作品を褒めるシーン
が見受けられた。A 氏は、学生の作品の面白さを評価しながらも、そのような作
品を生み出すことができたのは、「その商品は何であるか？」と「その商品は何を
くれるか？」という 2 つの問いに答えた上で、制作したからだと説明している。
すなわち、学生がアイディアを導出する際の手順に従ったため、優れた広告を制
作したと述べているのである。これは、A氏の以下の語りからも明らかである。 
 
少なくとも「商品は何であるか」と「商品は何をくれるか」という広告企画
の準備があるということを理解してもらう。しかも準備をすることが、企画
する上ですごく自分にとって得することだ。あるいは、準備をした人の企画
が、すごく良いということを3回4回で体感して帰ってもらうということが、
僕の目的です。（A氏） 
 
 一方、A 氏は制作手順に従っていない学生に対しては、厳しく批判していた。
その際、A氏は作品の出来が良くない原因として、「その商品は何であるか？」と
「その商品は何をくれるか？」という 2 つの問いに答えずして取り組んだことを
挙げている。すなわち、制作手順に従わなかったために、優れたとは言い難い広
告になってしまったと述べているのである。この点について、A 氏は次のよう語
っている。 
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意外なことに、指示通り課題をやってこなかった学生がいたので、すごい分
かりやすかったんですね。授業的にはね。ほらやってないからこうなっちゃ
うんだよって。とにかく、そういう指導の仕方をしながら、このクラスでは、
この学校では課題に取り組んでもらうと。取り組み方を、まずちゃんと準備
ということを分かってもらった上で、それで CM のコンテを書くというね。
そのスタイル、そのやり方をまずは知ってもらうということですね。（A氏） 
 
 B氏も A氏と同様に、制作手順に従うメリットを示している。B氏は、そのメ
リットを語るのみならず、実際に手順に従うことで学生のアイディアを改善して
いた。例えば、学生が事前課題として提示したアイディアを「当たり前のこと」
と評価した上で、「ハッとすること」となるように改善を加えていた。つまり、学
生の目の前で、彼らが提出したアイディアを「当たり前のこと・ハッとすること・
理解できないこと」の 3 つの基準に照らし合わせ、改善することを実演していた
のである。すなわち、B 氏は実際に手順を活用してみせることで、そのメリット
を示していたことになる。これは以下の語りからも明らかとなる。 
 
自分の企画がこう良くなった、こう考えたら良くなったということを、見せ
ることは大事な気がして。だから、こう良くなったでしょって見せると。そ
れまで自分で書いている時は何だか分からなくて、どう商品に落として良い
のかも分からないし、何となく良くないような気がすると。何となく商品に
落ちてないのかもしれないと。それを俺がよく分からないけど、適当なこと
を言いながら俺だったらこう考えるねって言って。こういう CM にするねっ
て言って。上手くいく時もあるけど、上手くいかない時もあるけど、なんか
それが上手くなった時に、アッと思う感じが凄く大事な気がする。（B氏） 
 
 さらに、映像テクノアカデミアでは、制作手順に従うメリットをさらに強く印
象づけるため、講師自身が自らの影響力を強めていた。以下の A氏と B氏の語り
が示すように、両氏は自らが優れた CM コンテを制作する上で適切な方法を提示
していると、学生に対して印象づけていたのである。 
 
まずは、俺の話は絶対だという。つまり、広告の準備としてはこれが絶対だ
というぐらいの強い伝え方をしていかないと。彼らに伝わっていかないと思
います。（A 氏） 
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「あ、この人なんか正しいこと言ってるな」という感じは出すようにしてい
る。「あ、嘘言わないな」とか。あと、だから途中で（学生が課題として提出
した：筆者加筆）コンテの裏にお手紙書いたのも、「あ、この人についていけ
ば大丈夫だな」って思わせようとか。（B氏） 
 
 以上の記述を踏まえると、映像テクノアカデミアでは学生の手順からの無意識
の逸脱を防ぐために、制作手順を斬新かつ有用な CM コンテの制作において、有
益なツールとして位置づけていた。すなわち、手順に従うメリットを示すことで、
学生が自ら制作手順に従うよう促していたのである。 
 
4.4 事例の考察 
 映像テクノアカデミアでは、学生に次の 3 点の制作手順を課すことで、彼らの
創造性を促進していた。具体的には、問題の定義および準備の段階における「そ
の商品は何であるか？・その商品は何をくれるか？」、導出の段階における「What 
to say ?・How to say ?」、そして検証の段階における「理解できないこと・ハッと
すること・当たり前のこと」である。すなわち、講師らは学生に標準化された手
順の制約を課すことによって、創造性を促進していたのである。以下、なぜこれ
らの手順の制約は学生の創造性を促進するのか考察していく。 
 
問題の定義・準備・検証の段階の合理化と導出の段階への集中 
 まず、問題の定義および準備の段階において、「その商品は何であるか？・その
商品は何をくれるか？」という標準化された手順の制約を課すことによって、な
ぜ学生の創造性が促進されるのかについて考察する。これは、この手順が課せら
れることによって、学生は合理的に問題を定義することができるとともに、必要
な情報を過不足なく収集することができるからである。例えば、この段階におい
て標準化された手順の制約が無ければ、商品のどの特徴に注目して CM を作れば
良いか迷うことになる。また、注目する特徴を決定することができたとしても、
その特徴が優れた CM コンテを制作する上で不適切であれば、また一から考え直
さなければならない。すなわち、手順が課されない状況において、学生は右往左
往することになり、彼らの課題領域に関連する技能や創造性に関連する技能とい
った資源を無駄に消費することになる。 
 しかしながら、問題の定義および準備の段階において、標準化された手順の制
約が課せられる場合、学生が商品の特徴を捉えようとする際に迷うことはなくな
る。また、商品の特徴を捉えることができれば、後の情報収集においても合理的
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に進めることが可能となる。その結果、創造性のプロセスの第 1 段階である問題
の定義の段階と、第 2 段階である準備の段階を無駄なく進めることができるので
ある。 
 次に、導出の段階において、「What to say ?・How to say ?」という標準化された
手順の制約を課すことによって、なぜ学生の創造性が促進されるのかについて考
察する。これは、手順を課すことによって、アイディアの検討に集中することが
できるからである。例えば、この段階において標準化された手順の制約が無けれ
ば、伝える内容と伝え方の両方についてのアイディアを検討しなければならない。
すなわち、手順が課されない状況において、学生は不必要な対象に対してすらア
イディアを導出しなければならず、本来最もアイディアが求められる対象に集中
することが困難となる。 
 しかしながら、導出の段階において標準化された手順の制約が課せられる場合、
学生はアイディアの検討が最も要求される部分に集中することができる。言い換
えれば、標準化された手順の制約は学生の持ち合わせる能力や資源を、アイディ
ア導出が求められる部分に最大限投入させることになる。その結果、創造性のプ
ロセスの第 3段階である導出の段階に没頭することができるのである。 
 最後に、検証の段階において、「理解できないこと・ハッとすること・当たり前
のこと」という標準化された手順の制約を課すことによって、なぜ学生の創造性
が促進されるのかについて考察する。これは、手順が課せられることによって、
スムーズなアイディアの改善が可能となるからである。例えば、この段階におい
て標準化された手順の制約が無ければ、学生は検討した CMコンテの何が問題で、
どのように改善すれば良いか悩むことになる。場合によって改善すら行われない
こともあり得るだろう。すなわち、制約が課されない状況においては、アイディ
アの改善が進まなくなる。 
 しかしながら、検証の段階において標準化された手順の制約が課せられる場合、
学生は提示された基準に従うことで、自らのアイディアの評価や改善点の把握が
可能となる。その結果、創造性のプロセスの第 4 段階である検証をスムーズに進
めることができるのである。 
 さらに、創造性のプロセスの各段階と標準化された手順の制約の関係を踏まえ
れば、次の 2 点が浮かび上がる。第 1 に、斬新かつ有用なアイディアを生み出す
ためには、創造性のプロセスの順序が重要であるということである。なぜなら、
問題の定義の段階において学生が誤った商品の特徴を捉えてしまえば、後の段階
を手順によって合理化したとしても、当初のほころびは残り続けることになる。
すなわち、優れたアイディアを導出するためには、もう一度問題の定義から始め
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なければならない。よって、標準化された手順の制約が創造性のプロセスを促進
するとともに、そのプロセスの順序を守らせる必要がある。 
 第 2 に、標準化された手順の制約は、創造性のプロセスを合理的かつ集中的に
取り組ませる影響を持つ。これは、手順がアイディアを導出するための問題の定
義と準備の段階、そして導出したアイディアを改善する検証の段階を、無駄なく
促すからである。また、手順が斬新かつ有用なアイディアを検討する上で最も重
要となる導出の段階に没頭させるからである。すなわち、標準化された手順の制
約は創造性のプロセスのうちの、問題の定義・準備・検証の段階を合理的に取り
組ませ、導出の段階に集中させるのである。 
 以上より、標準化された手順の制約を課すことで、学生は合理的かつ集中して
アイディア導出に取り組むことが可能となる。換言すれば、手順が課されない場
合、学生は優れたアイディアの導出とは関係のない取り組みに従事してしまうが、
手順が課せられることによって、その揺らぎを回避することができる。さらに、
この手順は求められるアイディアの検討に集中することができる。 
 これまでの創造性のプロセスと標準化された手順の制約の関係を図 4.6 に基づ
き説明する。図 4.6 の上段が示すように、標準化された手順の制約が無い場合、
学生は創造性のプロセスを経る中で右往左往するため、斬新かつ有用なアイディ
アを導出することは難しい。具体的には、図 4.6 における各段階を繋ぐ矢印の蛇
行は、学生の右往左往する状況を示し、優れたアイディアの導出とは直接関係な
い取り組みに従事していることを指す。さらに、図 4.6の下段と比較することで、
創造性のプロセスの各段階のうち導出の段階に資源を集中的に投入できていない
ことが分かる。その結果、創造性のプロセスにおける破線が示すように、斬新さ
と有用性を兼ね揃えたアイディアの導出に失敗することになるのである。 
 しかし、標準化された手順の制約を課すことで、その手順が学生にとっての道
標となるため、問題の定義・準備・検証の段階を合理的に進めることができると
とともに、導出の段階に集中することが可能となる。具体的には、図 4.6 の下段
が示すように、標準化された手順の制約は、問題の定義・準備・検証の段階にお
いて右往左往することを防ぐ役割を持つ。さらに、手順による合理化によって、
学生の持ち合わせる資源を創造性のプロセスのうちの導出の段階に投入すること
ができる。その結果、アイディアの導出に集中することができるため、矢印の実
線が示すように、斬新さと有用性を兼ね揃えたアイディアの導出に成功するので
ある。  
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図 4.6 映像テクノアカデミアにおける学生の創造性のマネジメント 
 
 
（図：筆者作成）  
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 このような考察は、部分的ではあるものの、先行研究においてもなされてきた。
例えば、Sagiv, Arieli, Goldenberg, and Goldschmidt（2010）は、標準化された手順
の制約が従業員の取り組むべきタスクを明確化し、タスクの理解を促すことを明
らかにしている。Sagiv et al.（2010）は実験室実験を通じて、細かく手順を指示す
るタスクにおいて、被験者の創造性が促進されることを明らかにしている。ただ
し、この研究は創造性のプロセスの 4 段階のうち、どの段階にどういった影響を
与えるかについては議論できていない。よって、本研究では映像テクノアカデミ
アの事例によって、既存研究で示された結果と整合することを明らかにしたとと
もに、より詳細な検討を行ったことになる。 
 
内発的動機づけの低下を防ぐマネジメント 
 前項では、標準化された手順の制約を課すことによって、なぜ創造性を促すこ
とができるのかについて考察してきた。その結果、標準化された手順が問題の定
義・準備・検証の段階を合理的に進めるとともに、アイディアの導出の段階に集
中させるため、学生の創造性を促進することが明らかとなった。その一方で、先
行研究において論じたように、標準化された手順の制約は学生の内発的動機づけ
を阻害する影響を持ち合わせる。なぜなら、そういった手順が学生の自己決定や
創造的自己効力感、さらには職務の自律性を低減させるからである。 
 しかしながら、映像テクノアカデミアでは、学生の創造性は促進されていた。
すなわち、標準化された手順の制約を課しているにも関わらず、自己決定や創造
的自己効力感、職務の自律性は低下していなかったのである。これは、講師によ
って手順に従うメリットが示されていたためである。具体的には、映像テクノア
カデミアにおける標準化された手順の制約は、広告賞に入賞する作品を生み出す
ために、必ず従わなければならないツールとして位置づけられていた。さらに、
講師は講座を通して、なぜその手順に従わなければならないのかについて、繰り
返し語っていた。このようなマネジメントによって、講師は手順を優れた広告制
作において不可欠なツールとして位置づけていたのである。 
 こういった標準化された手順の制約のメリットを伝えるマネジメントは、手順
の持つ内発的動機づけを阻害する影響を弱めることになる。なぜなら、学生が自
らの意志で手順に従うようになることで、自己決定や創造的自己効力感、さらに
は職務の自律性の低下を防ぐからである。すなわち、学生が自ら標準化された手
順の制約に従うことで、内発的動機づけを阻害することなく、斬新かつ有用なア
イディアの導出が可能となるのである。 
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標準化された手順の制約の遵守を促すマネジメント 
 さらに映像テクノアカデミアの事例を通じ、標準化された手順の制約に従うメ
リットを示すことは、手順からの無意識の逸脱を防ぐ影響を持つことが明らかと
なった。前節で論じたように、映像テクノアカデミアの学生は無意識のうちに手
順から逸脱していた。これは、あえて手順に従わなくとも、CM コンテを制作す
ることが可能だからである。すなわち、従わなくても制作可能な CM コンテであ
るからこそ、学生にとっては手順に従う必然性が求められ、その必然性こそが講
師によって示されるメリットなのである。 
 だが先行研究において DeRue and Rosso（2009）は、集団発達に伴い標準化され
た手順の制約を課す必要が弱まることを理論的に主張している。これは、手順に
従うことが従業員にとっての規範として内在化していくからである。しかしなが
ら、映像テクノアカデミアでは手順からの無意識の逸脱が見受けられるとともに、
その逸脱を防ぐために、講師が手順に従うことのメリットを頻繁に示していた。
以下では、なぜ DeRueらの理論的フレームワークと異なる結果になったのか、詳
しく検討していく。 
 まず考えられることは、DeRue らは集団発達の初期段階において、標準化され
た手順を強く課すべきであるとしており、映像テクノアカデミアにおいても集団
発達の初期段階であったと理解することが可能である。その一方で、CM コンテ
の制作において、あえて手順に従わなくても制作できる点を考慮に入れる必要が
ある。なぜなら、創造性が求められる多くの分野において、我々は自由に閃くこ
とが可能となるからである。先行研究において渡辺（2001）の研究を紹介するこ
とで、作文の様式を教え込まれた米国の小学生が、自由に作文を書く日本の小学
生よりも、高い創造性を発揮していることを示した。この作文の執筆は、まさに
その様式に従わなくとも閃きによって執筆できてしまうものの 1 つであろう。し
かし、様式に従わなかった作文は、調査対象となった日本の小学生の作文と同様
にありきたりなものになってしまうのである。 
 こういった我々の持つ閃きは、手順からの逸脱に対して強い影響を持つことが
想定される。例えば、自由な環境において、従業員は最も認知的な負荷の少ない
方法でアイディアを導出してしまう傾向がある（最少抵抗パス; cf. Ward, 1994）。
この影響を踏まえれば、手順に従わせるための何らかのマネジメントが必要とな
るだろう。以上より、DeRue らは集団発達に伴った手順の内在化によってマネジ
メントが代替されると指摘しているが、彼らは従業員が無意識のうちに手順から
逸脱する可能性を看過しているといえる。それゆえ、映像テクノアカデミアでは、
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学生に対して標準化された手順の制約を課すとともに、そのメリットを示すマネ
ジメントを行っていたのである。 
 改めて、映像テクノアカデミアにおけるマネジメントの影響をまとめたい。集
団発達の段階に関わらず、標準化された手順の制約を課すというマネジメントは、
次の 2 点の効果を持つ。第 1 に、手順からの無意識の逸脱を防ぐことが可能とな
る。もちろん、手順に従うことが完全に内在化された場合その必要はないが、手
順に従うことが内在化されたかどうかを判断することは容易ではない。また、既
に述べたように、学生は無意識のうちに逸脱しようとしてしまう。であるならば、
標準化された手順の制約を課し続けることで、より確実に逸脱を防ぐことが必要
となる。 
 第 2 に、DeRue らの研究では、集団発達の段階に応じて標準化された手順の制
約を弱める必要があるとしており、制約の適切なバランスの探求に陥っている。
というのも、集団の発達状況に合わせた適切な手順の課し方は、スイートスポッ
トの探求と変わらないためである。それゆえ、具体的なマネジメント施策の導出
は困難となる。その一方、本事例を通じて提示したマネジメントは、この適切な
バランスの探求を回避する。なぜなら、標準化された手順の制約をどの程度課す
かではなく、標準化された手順の制約を課し続けるマネジメントを提示している
からである。 
 
本章のまとめ 
 これまでの議論を踏まえ、映像テクノアカデミアを対象とした事例研究をまと
めたい。調査対象では、学生が斬新かつ有用な CM コンテを制作するために、講
師たちによって以下の3点の標準化された手順の制約が課せられていた。第1に、
創造性のプロセスのうち、問題の定義および準備の段階における「その商品は何
であるか？・その商品は何をくれるか？」という制作手順である。第 2 に、導出
の段階における「What to say ?・How to say ?」という制作手順である。第 3に、
検証の段階における「理解できないこと・ハッとすること・当たり前のこと」と
いう制作手順である。 
 映像テクノアカデミアの学生は、講師の提示するこれらの手順に基づき、CM
コンテを制作していた。具体的には、「その商品は何であるか？・その商品は何を
くれるか？」に答えることで、商品の特徴を見誤ることなく捉え、CM において
訴求すべき点を理解していた。その上で、「What to say ?・How to say ?」に答える
ことで、訴求すべき点の表現方法の検討に注力していた。最後に、「理解できない
こと・ハッとすること・当たり前のこと」に基づき自らの CM コンテを評価する
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ことで、アイディアの改善すべき点とその改善方法を理解していた。すなわち、
学生は講師の課した標準化された手順の制約に従い、斬新かつ有用な CMコンテ
を制作していたのである。 
 映像テクノアカデミアにおいて、標準化された手順の制約が学生の創造性を促
進するのは、以下の論理によるものである。講師は学生に、メリットの示された
手順を課すことによって、彼らの内発的動機づけを阻害することなく、むしろ問
題の定義・準備・検証の段階を合理的に進めさせるとともに、導出の段階に集中
させることになる。さらに、メリットが示された手順は、学生の手順からの無意
識の逸脱を防ぐことになる。以上より、標準化された手順の制約は学生の創造性
を促進することになるのである。 
 しかしながら、映像テクノアカデミアは教育機関であるため、経営組織が持つ
独自の影響を考慮することは難しい。特に、限られた時間の中で業務を遂行しな
ければならない影響や、限られた予算の中でアイディアを検討しなければならな
い影響を捉えることはできない。よって、経営組織を対象に時間と予算の制約の
中で、いかにして創造性のプロセスを促すのか検討する必要がある。以上を踏ま
え、次章ではフュージョンを対象とした事例研究を行う。 
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5. 事例記述：フュージョン 
 本章では、フュージョンを対象に事例記述を行う。まず第 1 節では、フュージ
ョンにおける時間と予算の制約について記述する。次に第 2 節では、マネジャー
によって課せられていた標準化された手順の制約を記述する。続く第 3 節では、
その手順に基づき、従業員はどのように斬新かつ有用な DMを制作していたのか
記述する。さらに第 4節と第 5節では、フュージョンでの DM 制作の理解を深め
るために、X社と Y社をクライアントとした DM制作を詳細に説明する。その上
で第 6 節では、従業員に手順の遵守を促す、マネジャーによるマネジメントを記
述する。その一方、第 7 節では創造性を促すことを目的とした標準化された手順
の制約が、創造性を阻害する場合があることを明らかにする。最後に第 8節では、
なぜフュージョンでは手順を課すことによって従業員の創造性を促進することが
できたのか、また、なぜ阻害する場合が見受けられたのかについて考察する。以
上を通じ本章では、時間と予算の制約のもと、問題の定義・準備・導出・検証か
らなる創造性のプロセスと標準化された手順の制約の関係について明らかにする。 
 
5.1 DM制作における時間と予算の制約 
 はじめに、フュージョンにおいて見受けられた時間の制約と予算の制約につい
て記述する。その上で、それらの時間と予算の制約を、従業員がどのように捉え
ているかについてインタビューデータを用いながら説明する。以上を通じ、従業
員がどういった環境において、斬新かつ有用な DM を制作していたのか明らかに
する。 
 まず、従業員は DM 制作において、時間の制約に直面していた。これは、DM
という性質上、送付すべきタイミングがあるからである。例えば、クリスマスに
向けて購買を促す DM を検討する際、年明けに DM を送付するようでは広告とし
ての機能を果たさない。よって、クライアントの目的を踏まえると、必然的に DM
を送付すべきタイミングが決定づけられ、それに伴った制作上の締め切りが設定
されることになる。さらに、フュージョンでは、1 つの DM に対して無尽蔵に時
間を掛けることは困難となる。これは、同社が多数のクライアントを対象に DM
制作を行っており、1 つ 1 つの DM に掛けられる時間は自ずと制限されるからで
ある。 
 次に、従業員は DM 制作において、予算の制約に直面していた。これは、DM
がクライアントから提示される予算に従って制作されるからである。よって、印
刷代が予算を超えるような DM や、郵送代が予算を超えるような DM を制作する
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ことはできない。さらに、時間が限られている中で、多くの人員を投入すること
も難しい。なぜなら、人員の投入はそれに伴う人件費の増加を意味し、予算内で
の DM 制作が不可能となるからである。 
 以上を踏まえると、フュージョンでは時間の制約と予算の制約の中で斬新かつ
有用な DMを制作していたことがわかる。では、従業員はこういった制約をどの
ように捉えていたのだろうか。次の語りが示すように、DM 制作に携わる N氏は
時間の制約と予算の制約を受け入れるべきものとして捉えている。 
 
それは受け入れるしかないですね。その制約、条件という感じですね。制作
する上でクリアしなければならない条件っていう感じなので。まあその条件
の中でやるっていうのはしょうがないっていうのは受け入れています。（N氏） 
 
 「受け入れるしかない」や「しょうがない」という言葉が示す通り、N氏は DM
制作を行う上で時間と予算の制約を受容しようとしている。しかしながら、この
受容によって、これらの制約が DM制作に影響を与えないわけではない。置かれ
た状況を受容しつつも、N氏は時間と予算が潤沢にあれば、より良い DMを制作
できると考えているのである。これは、以下の語りからも明らかとなる。 
 
クライアントからもらえる予算は十分じゃないことがほとんどです。どこも
予算が厳しいという会社が多く。（中略）ほとんどは予算が決まっていて。こ
の予算以下でやってくださいというものが多いんです。それが十分な時もあ
るんですけど、ほとんどが足りないことが多いんですよね。その中で、良い
ものを作っていかないといけないというのは結構難しいんですよね。（N氏） 
 
面白いアイディアにしようとすればするほど、それを仕様にも落としたくな
る。そうすると予算が膨らむので、限られた予算内だとあまり面白い仕様が
できないよねとなってしまうんですよ。まあ紙面で工夫するということは、
もちろんできるのですが。限度があるというか。そこは難しいなあと思って
います。（N氏） 
 
予算があるクライアントだと、楽しいことできるねっていう風に、社内では
盛り上がっていますね。予算が厳しいと結構悩みますね。予算が少ないなら
少ないで、もちろんやりようはありますけど。選択肢は、予算が多い方が広
がりますね。（N氏） 
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 N 氏の「その中で、良いものを作っていかないといけないというのは結構難し
い」という発言や、「予算が厳しいと結構悩む」といった発言を踏まえれば、時間
と予算の制約の中で優れた DM を制作することの難しさが浮かび上がる。しかし
ながら、フュージョンでは長期的に斬新かつ有用な DM を制作し続けている。先
行研究に照らし合わせても、従業員の創造性が阻害されかねない状況にも関わら
ず、なぜ長期的に創造性が促されていたのか。次節では、フュージョンに見受け
られた標準化された手順の制約について記述することで、創造性のマネジメント
について明らかにしていく。 
 
5.2 フュージョンにおける標準化された手順の制約 
 ここでは、事例を通じて明らかとなった、標準化された手順の制約について論
じていく。フュージョンでは、従業員が斬新かつ有用な DMの制作を促すために、
以下の 4種類の手順を課していた。第 1 に、問題の定義および準備の段階におい
て課せられた制作手順である。ここでは、従業員は「ヒアリングシートに基づく
ミーティング」と「データ分析」を行っていた。第 2 に、導出の段階において課
せられた制作手順である。ここでは、従業員は「What to say ?・How to say ?・整
理」に基づき DMのアイディアを検討していた。第 3に、検証の段階において課
せられた制作手順である。ここでは、従業員は「リバースエンジニアリング」に
基づき DMの改善を行っていた。すなわち、フュージョンでは時間と予算の制約
下において、上述の標準化された手順の制約を課すことによって従業員の創造性
を促進していたのである。以下、それぞれの手順について詳述していく。 
 
問題の定義および準備の段階における制作手順 
 まず、1 点目の制作手順について記述する。フュージョンでは、DM の具体的
な内容を検討する前に、必ず以下の 2 つの制作手順に従っていた。1 つ目の制作
手順は「ヒアリングシートに基づくミーティング」である。ヒアリングシートと
は、DM 制作に先立ちクライアントから聞き取るべき内容が記載されたものであ
り、従業員はこのヒアリングシートに基づきミーティングを実施することになる。
この「ヒアリングシートに基づくミーティング」についての N氏の語りを紹介し
たい。  
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N氏： 
まずクライアントが何を求めているのかを確認しないと話が進まないので確
認します。絶対に DM をやりたいと思っているのか、それとも別の目的があ
って、当初は DM が良いかなと感じていたけれど、目的や課題を解決するに
は DM じゃない手段の方が良いのかなとか。そういったところをまず考えま
す。DM じゃない手段で解決しようとなったら、他のシステムチームや分析
のチームに依頼する段取りを取りますね。（中略）まあ DM をやろうとなっ
た時には、予算とスケジュールと DM の目的とかを確認しますね。目的って
いうのは、どういう人たちに何をするための DMを送りたいのかというもの。 
 
筆者： 
そういった手順は決まっているのですか。社内でこういったことは一応聞こ
うねみたいなものは。 
 
N氏： 
決まっています。ヒアリングシートというものがあって、最低限ヒアリング
しないといけない項目が書かれているシートがあります。それを埋めて共有
してもらうというものがあります。 
 
N 氏の「まずクライアントが何を求めているのかを確認しないと話が進まないの
で」という語りが示すように、具体的な DM の内容について検討する前に、「ヒ
アリングシートに基づくミーティング」を実施していたことが明らかとなる。さ
らには、この制作手順に従うことでクライアントの予算やスケジュール、DM の
目的といったものを確認していることが分かる。よって、「ヒアリングシートに基
づくミーティング」に従うことで、DM 制作において不可欠となるクライアント
の情報を獲得することになるのである。 
 2 点目の制作手順は「データ分析」である。ここでの「データ分析」とは、ク
ライアントの持つ顧客データを用い、DMの対象となる商品がどういった客層に、
どのタイミングで売れているかについて分析することを指す。例えば、E 氏や J
氏は次のような「データ分析」を実施している。 
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マンションを買っている人たちはどんな人たちなんですかっていうのを、あ
る程度こうパーセンテージぐらいまで細かく教えてもらって、で、その人た
ちが多い地域はこの辺ですよねなんていうところは。これくらい（の分析は：
筆者加筆）していますよ。（E氏） 
 
過去 3 年分のデータ分析をしました。そうすると、今まで分かっていなかっ
た、何日以上買わない人は何％の確率で離反するか。また、2 回目に買った
人が何日以内に 3 回目を買わないと離反する、といったある程度の法則性を
3年分のデータから導き出しました。（J 氏） 
 
 このように E 氏や J 氏は、顧客情報や購買履歴を含む顧客データを、統計的手
法を用いて分析することで、DM によって訴求する商品の特徴や商品を購買する
顧客の特徴を理解していた。その結果、どういった顧客に DM を送付すれば良い
かや、どのような時期に送付すれば良いかを明確にすることができていた。すな
わち、「データ分析」を実施することで、1点目の制作手順と同様に、DM 制作に
おいて不可欠となるクライアントの情報を獲得することになるのである。 
 
導出の段階における制作手順 
 次に 2 点目の制作手順について記述する。フュージョンの従業員は、導出の段
階において「What to say ?・How to say ?・整理」に基づき、DMのアイディアを
検討していた。まず、「What to say ?」とは DMのコンセプトやメッセージの検討
を指す。次に、「How to say ?」とは DM のコンセプトやメッセージの表現方法の
検討を指す。最後に、「整理」とはコンセプトやメッセージに基づく表現方法を、
予算の中で DM に落とし込んでいくことを指す。この制作手順について、N氏の
語りを紹介することで、より詳細に説明したい。まず、N氏は「What to say ?」に
ついて以下のように述べている。 
 
何を言うかっていうのは、コンセプトとかメッセージです。食品だったら国
産でこだわっているよっていうのを一番伝えたいんだとか。はたまた、家族
みんなで食べるとおいしいし、みんな家族が笑顔になって良いよねみたいな
こととか。そういうメッセージ、同じ食品を売りたいという目的、目的が 1
つだったとしてもメッセージの切り口っていうのが色々あると思うんですよ
ね。なので、どういうメッセージを伝えたら一番効果的なのかっていうのを、
まず考えるんですよ。それが何を言うかっていう部分で。（N氏） 
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 N 氏の「どういうメッセージを伝えたら一番効果的なのかっていうのを、まず
考えるんです」という語りが示すように、ここでは商品をどのようなコンセプト
やメッセージにするか検討することになる。 
 次に、「How to say ?」について以下のように述べている。下記の「家族の笑顔
が想像できる感じのデザイン」という語りが示すように、ここでは定まったコン
セプトやメッセージをどのようなデザインによって表現するかを検討することに
なる。 
 
どういう風に伝えるかという部分なんですけど、例えばコンセプトが家族で
一緒に食べると家族が笑顔になって良いよねみたいなことだったら、じゃあ
家族の笑顔が想像できる感じのデザインとか。DM を広げたら笑顔が出てく
るとか。そうしたら、家族が笑顔になるということを体感してもらえるかな
ということを考えるんですよ。（N氏） 
 
 最後に、「整理」について以下のように述べている。下記の「じゃあこれを仕様
に落としたらどうなるかというのを考えていく」という語りが示すように、この
「整理」の段階になってはじめて、予算を踏まえた検討に入る。具体的には、前
述の「What to say ?」と「How to say ?」に基づき、導出したメッセージやコンセ
プトとその表現方法を、予算内で実現していく。 
 
仕様を考えるのはそのまた次なんですよね。どういう風に表現したら良いか
を考えた後に、じゃあこれを仕様に落としたらどうなるかというのを考えて
いくんですよ。予算があったら笑顔が飛び出すということもできるし、QR
コードで読み取ったらみんなが笑顔で食べている映像が出てくるとか。そう
いうお金があれば、そういった表現ができるし、お金が無かったら、じゃあ
誰か子供に、家族の笑顔の絵を書いてもらって、それをただペラの紙に載せ
るかみたいな感じになってくるんですよね。（N氏） 
 
 以上を踏まえると、フュージョンの従業員は、「What to say ?・How to say ?・整
理」という制作手順に従うことで、DM の内容について検討するのである。 
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検証の段階における制作手順 
 最後に 3 点目の制作手順について記述する。フュージョンの従業員は、検証の
段階において「リバースエンジニアリング」に基づき、制作した DM を評価して
いた。「リバースエンジニアリング」とは、制作した DM に改善点が無いかを判
断するためのセオリーであり、項目は「送り手の目的は何か？あなたに何をして
欲しいのか？」や「どんな特典（オファー）が用意されているか？」などの 9 点
から構成される。ここでは、「リバースエンジニアリング」について F 氏の語り
を紹介したい。 
 
「リバースエンジニアリング」っていう DM を読み解くみたいな手法がある
んですよ。実際にできあがった DM をどこが悪いかみたいなことを、できあ
がった成果物から、これはオファーだね、これはベネフィットだねっていう。
これはクリエイティブがこうだねっていう逆分解して、ここが悪いんじゃな
いみたいな、「リバースエンジニアリング」っていう手法があるんですよ。そ
の手法の中に、9つ、全部で 10 個なんですけどね。10個目はじゃああなたは
どんな DM を作りますかっていう疑問になるので、正式には 9個。クリエイ
ティブ、オファー、ベネフィットなどがあるんですよ。どんな DM を作って
いくにしても絶対当てはめるんです。この DM のオファーはこれです。この
場所です。クリエイティブはこうしましょう。戦略はこうです。絶対言って
いますね。（F氏） 
 
 F 氏の上述の語りが示すように、フュージョンでは自社で制作した DM が 9 項
目を十分に満たしているか検証していた。さらにこの「リバースエンジニアリン
グ」に基づく検証は、N氏の語りからも明らかとなる。 
 
N氏： 
初稿がデザイナーから出てきた時に社内で回覧するので、承認フローという
のは無いのですが、色々な人に見てもらうようにはしているので。アクショ
ン弱いよねとか。 
 
  筆者： 
  赤が入って返ってくるみたいな。 
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N氏： 
そうですね。担当者同士とか、担当者同士で解決しなかったらマネジャーに
見てもらうとかして、初稿の段階である程度きちんと DMとして機能してい
るかどうかは見ています。 
 
  筆者： 
  各自頭の中にリバエン（「リバースエンジニアリング」の略：筆者加筆）みた
いなのが入っていて。 
 
N氏： 
そうですね。そうだと思います。いちいちチェックしているというよりかは、
きちんと自分の目で見て、顧客として見るというのもありますし。ちゃんと
言いたいことが伝わってくるかとか。そのリバエンの項目に基づいて作られ
ているかとか。自分の感覚の中に良いデザインとか良い DM というのがあっ
て、いろいろ見てきているとは思うので。自分の目を通して見た時どうかっ
ていうのは、初稿の時に確認しています。 
 
 以上を踏まえ本節を小括したい。フュージョンでは、従業員が斬新かつ有用な
DMの制作を促すために、以下の3種類の標準化された手順の制約を課していた。
第 1 に、問題の定義および準備の段階において「ヒアリングシートに基づくミー
ティング」と「データ分析」を課していた。第 2に、導出の段階において「What 
to say ?・How to say ?・整理」を課していた。第 3に、検証の段階において「リバ
ースエンジニアリング」を課していた。次節では、この手順に基づき、従業員が
どのように斬新かつ有用な DM を制作していたのか明らかにしたい。 
 
5.3 DMの制作過程 
 ここでは、フュージョンの従業員が前節で明らかとなった制作手順に従い、ど
のように斬新かつ有用な DM を制作していたのかについて論じていく。 
 
課題の提示 
 まずフュージョンでは、問い合わせに基づく新規クライアントとの DM制作と、
既存のクライアントとの DM 制作が存在する。新規クライアントの場合はゼロか
らの DM 制作となり、既存クライアントの場合はこれまで実施した DM の改善や
新たな施策の実施となる。何れのクライアントにおいても、フュージョン側から
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DM 制作を実施したい旨を伝えるわけではなく、あくまでもクライアントによる
依頼をベースに仕事が進められることになる。すなわち、従業員自らが作りたい
DM を制作するわけではなく、クライアントが訴求したい商品の DM を制作する
ことになる。 
 
問題の定義および準備の段階 
 クライアントからの依頼を受けたフュージョンは、「ヒアリングシートに基づく
ミーティング」と「データ分析」に基づき DMを制作することになる。まず、ク
ライアントとの打ち合わせは、プランニング部門のプランナーが担当することに
なる。プランニング部門とはいわゆる営業部門であり、プランナーはクライアン
トがどういった商品の訴求を行いたいかなどの情報を聞き出す。その後、DM 制
作を専門とする DP 部門や分析を専門とする AS 部門に、クライアントの情報を
伝える役割を担う。このプランナーはクライアントとの打ち合わせにおいて、「ヒ
アリングシートに基づくミーティング」を実施していた。すなわち、社内で共有
されている質問項目に基づき、クライアントの意図や要求を聞き出していたので
ある。 
 ヒアリングシートに基づく打ち合わせの後、フュージョンでは顧客情報を用い
た「データ分析」を実施する。「データ分析」は AS 部門が担当することになり、
担当者はヒアリングシートに基づき、商品がどういった客層に、いつ、どの程度
売れているかについて分析する。以上を踏まえると、フュージョンではいきなり
DM 制作に取り掛かるわけではなく、「ヒアリングシートに基づくミーティング」
と「データ分析」によって、クライアントの意図や商品の特徴を理解していた。 
 こうした分析を通じ、なぜフュージョンの従業員は問題の定義および準備の段
階において制作手順に従っていたのか、その意図を明らかにしたい。まず、従業
員が「ヒアリングシートに基づくミーティング」という制作手順に従うのは、ヒ
アリングシートを用いることで、誰しもが DM 制作に必要な情報を漏れなく獲得
することができるからである。以下では、ヒアリングシートの有用性に関する N
氏の語りを紹介する。 
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筆者： 
（ヒアリングシートを使わずに：筆者加筆）私だったら自分の聞き方で聞き
たいと思ってしまうのですが、そういうのは無いのですか？ 
 
N氏： 
自分で聞きたいことは聞いてもらって良いんですよ。良いんですけど、その
ヒアリングシートに書いてあることは、最低限聞かないといけないことなん
ですよね。それにプラスアルファして、聞いてくるのはもちろん良いし。そ
の場の空気でしか聞けないことや、クライアントさんに追加で質問しないと
いけないことは出てくると思うんですよね。それはその場にいないと分から
ないことだと思うんですけど。DM の制作をする上で、企画提案を考える上
で、最低限聞かないといけないことが絶対にあるんですよね。その漏れを無
くすためのものと捉えていますね。まあ、あとはプランナーさんって社内で
役割が切り分けられているんですよね。DP は提案を作り、プランナーはお
客さんとやり取りをするという役割に切り分けていて。これは悩みでもある
んですけど、プランナーの人は DP がどういう工程を踏んで制作しているの
か、分かっているとは思うんですけど、実際にやってはいないので。私たち
よりは腹落ちしていない部分があると思うんですよね。プランナーの人たち
は。そうすると、聞くべきポイントというのがぱっと出てこないというか。
なので、誰が、どのプランナーさんがお客さんのところに行っても、最低限
必要な項目は聞いてきてもらえるように、そういうヒアリングシートという
ものを用意しています。 
 
  筆者： 
  では、ヒアリングシートは、ありがたく役立っているというか。 
 
N氏： 
それが無いとダメですね。やっぱり DM の制作の経験が無い人は、具体的に
どういう話をしてきたら良いのか、何を聞いたら提案を考えられるのか、入
ってきたばかりの人は、分からない人もいるので。一定以上のレベルでヒア
リングしてきてもらうためのものですね。もちろんその上でプランナーさん
ならではの個性を生かして質問してきてくれるのは大歓迎です。 
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 N 氏はヒアリングシートを、DM 制作に必要となる情報の「漏れを無くすため
のもの」であり、「それが無いとダメですね」と述べている。さらには、入社間も
無いプランナーだとしても「一定以上のレベルでヒアリングしてきてもらうため」
に必要であると考えている。 
 次に、従業員が「データ分析」という制作手順に従うのは、分析を通じてどう
いった内容の DMを制作すれば良いか理解することができるからである。例えば、
E 氏は「データ分析」を行わなければ、クライアントや商品に対して分からない
ことが多いと述べるとともに、分析結果が DM を制作する上でのヒントになると
考えている。 
 
（データを：筆者加筆）お預かりしないことには、見えないし、分からない
ことってやっぱりいっぱいあるので。（E氏） 
 
データを見てみたら、実際買っているのは 60歳、70歳の方で。売上の 70%、
80%を占めていて。その方々に DM を見てもらうのに、文字の大きさがこれ
だと小さいですねとか。それが体裁の 1 つのきっかけになっていくので。デ
ータを見ながら作っていきます。（E氏） 
 
以上を踏まえると、フュージョンの従業員は、合理的に DM制作に必要となる情
報を集めるため、マネジャーの課す制作手順に従っていたのである。 
 
導出の段階 
 フュージョンでは、「ヒアリングシートに基づくミーティング」と「データ分析」
に従って、問題の定義とアイディアを導出するための準備を行った後、「What to 
say ?・How to say ?・整理」の制作手順に従い、具体的なアイディアを導出してい
た。すなわち、まず従業員は「What to say ?」に答えることで、メッセージやコン
セプトを検討し、その上で「How to say ?」に答えることで、メッセージやコンセ
プトの表現方法を検討する。最後に、検討したコンセプトやメッセージとその表
現方法を予算や要望内に収まるように「整理」するのである。この 3 段階におけ
るアイディアの導出について、N氏は次のように述べている。 
 
3 段階ですよね。メッセージを考えた後に、どういう切り口で表現するかを
決めて、そのあとに仕様。実現方法ですよね。考えることになるのです。ま
ずは予算は考えないですね。その2段階目までは予算は考えないです。（N氏） 
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 上述の通り、従業員はクライアントの意図や商品の特徴を理解した上で、メッ
セージやコンセプトとその表現方法について検討する。ここで特筆すべき点は、
N氏の「2段階目までは予算は考えないです」という発言が示すように、「What to 
say ?」や「How to say ?」の問いに答える際は、予算を考慮せず自由に検討すると
いう点である。すなわち、2 つの問いに対しては、導出するアイディアが実際に
実現できるかどうかを踏まえることなく、メッセージやコンセプト、さらにはそ
の表現方法を考えることになる。従業員はその上で、どうすれば導出したアイデ
ィアを予算の中で実現させることができるか、「整理」していくのである。この「整
理」について、N氏の語りを紹介する。 
 
筆者： 
何を言うかと、それをどう言うかっていうのは、フュージョンでは共有され
ているんですか。 
 
N氏： 
共有されていると思います。アイディア出しでは、有名な話というか。What 
to say ?と How to say ?って言っているんですけど。日々の会話とか打ち合わ
せの中で、明確に What to say ?とか How to say ?とかわざわざ言っているかと
いうとそうでもないんですけど。でもみんなそういう風に切り分けて考えて
はいるんですよね。それに社内のセミナーとかでこういう言葉は出てきます。
なので皆分かっているかなと思います。で実際に、じゃあ予算が合わなかっ
た時に、コンセプトと切り口はこれで良いけれど、じゃあこの表現を安い仕
様に変更しようかとかは良くあるので。この切り分けて考えるというはみん
なやっているかなと思います。 
 
 以上を踏まえ、フュージョンの従業員が導出の段階において、制作手順に従っ
ていた意図を明らかにしたい。従業員が「What to say ?・How to say ?・整理」と
いう制作手順に従うのは、メッセージやコンセプトの検討やその表現方法の検討
に集中するためである。フュージョンでは、時間と予算の制約下において DM を
制作しなければならず、そのような状況では常に時間内に完成するかどうかや、
予算内に収まるかどうかを考慮しなければならない。だが、それらを考慮するだ
けでは、メッセージやコンセプトについての検討や表現方法についての検討が疎
かになってしまう。そこで、従業員はアイディアの検討が疎かになることを回避
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するため、「What to say ?」と「How to say ?」という制作手順に従うことで、時間
と予算を考慮せずにアイディア導出そのものに集中しようとした。その上で、「整
理」という制作手順に従うことで、アイディアの実現可能性を担保しようとした。
以上の理由より、フュージョンの従業員は、導出の段階において「What to say ?・
How to say ?・整理」からなる制作手順に従っていたのである。 
 
検証の段階 
 フュージョンでは、「ヒアリングシートに基づくミーティング」と「データ分析」
によって問題の定義と準備を終えた後、「What to say ?・How to say ?・整理」に従
うことで制作した DM を、「リバースエンジニアリング」という基準に基づき評
価していた。「リバースエンジニアリング」とは、優れた DMとして満たすべき 9
項目によって構成されるチェックシートであり、従業員は自らが制作した DM が
これらの項目を満たしているか評価していた。これは、以下の F 氏と H氏の語り
からも明らかとなる。 
 
どのような DMを作っていくにしても絶対（「リバースエンジニアリング」
を：筆者加筆）当てはめます。（中略）だから 9点は絶対にクリアできるよう
に作るようにしています。（F氏） 
 
いわゆるセオリーみたいなものがあります。抑えなきゃダメなポイントとか。
そこからぶれないようにするっていうのは意識していますね。（H氏） 
 
F氏の「9点は絶対にクリアできるように作る」という発言や、H氏の「ぶれない
ようにする」という発言が示すように、従業員は制作した DM が満たすべき項目
から逸脱していないかチェックしていた。 
 このように、フュージョンの従業員が検証の段階において、制作手順に従って
いた意図を明らかにしたい。従業員が「リバースエンジニアリング」という制作
手順に従うのは、制作した DM の有用性を担保するためである。たとえ導出の段
階において検討したアイディアが非常に斬新であったとしても、顧客の購買行動
に寄与しない場合、その DM は優れているとは言えない。よって、フュージョン
ではクライアントに資する DMを制作するために、「リバースエンジニアリング」
に基づき評価していたのである。これは、以下の F氏の語りからも明らかとなる。 
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（「リバースエンジニアリング」を指して：筆者加筆）それって DM 作る時
の戦略というか、作る時にもうイコールになることだと思っていて。で、世
の中の人たちがその 9 つの要点について、ここが良いとか、ここが悪いとか
って。我々もやらせてもらうんですけど。そういう事を言うってことは、そ
こは押さえないと良い DM は作れないと思っていて。だから 9つは、絶対ち
ゃんとクリアできるように作るようにしています。（F氏） 
 
F 氏の「そこは押さえないと良い DM 作れないと思っていて」という発言が示す
ように、同氏は 9点の項目を満たしていなければ優れた DMを制作することはで
きないと理解しているのである。 
 また、H 氏は「リバースエンジニアリング」に基づき DM を評価することで、
DM の目的が拡散する傾向を防ぐことができると述べている。これは、「リバース
エンジニアリング」の項目が、優れた DMとしてのセオリーを踏まえリスト化さ
れているからである。これは、I氏の発言からも明らかとなる。 
 
いわゆるセオリーみたいなものってやっぱりあるんですよね。抑えなきゃダ
メなポイントとか。そういうのはベースとしてあるので、そこからぶれない
ようにするっていうのは意識していますね。だんだんこうお客さんの要望と
か、好みとかを聞いていると、どんどん膨らむんですけど、セオリーからは
離れる場合もあるんですよ。例えば、申し込みが DM のゴールの場合、各ペ
ージのおさえに申し込み方法を入れたほうが効果的、ってセオリーがあるん
ですけど、お客さんが、申し込みが何ページも被ったら重複するからいらな
いよ、みたいなこともある。そうなった時に、これまでの過去施策の結果か
ら、そういうところにおさえがあるのが、確実にレスポンスが上がっている
んですよとお話します。最終的に決めるのはお客さんだけど、見た目のデザ
インの好き嫌いではなく、DM で言いたいことを伝えアクションしてもらう
ためのデザインをしていることはしっかり伝えています。（H氏） 
 
DM に絶対に入れなければならない言葉や、郵便物として送る以上絶対に守
らなければならないルールを押さえた上で、残った狭い範囲の中でどう考え
るか、意識しています。（I 氏） 
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 以上を踏まえ本節を小括したい。フュージョンの従業員は、時間と予算の制約
の中、マネジャーの提示する 3点の手順に基づき DM を制作していた。具体的に
は、まず「ヒアリングシートに基づくミーティング」と「データ分析」に基づく
ことで、クライアントの意図や商品の特徴を合理的に理解していた。その上で、
「What to say ?・How to say ?・整理」に基づくことで、アイディアの導出に集中
していた。最後に、「リバースエンジニアリング」に基づくことで、DMの課題を
合理的に理解するとともに、その課題をスムーズに改善していた。すなわち、従
業員はマネジャーの課した標準化された手順の制約に従い、斬新かつ有用なアイ
ディアを導出していたのである。 
 
5.4 X社のケース：問題の定義・準備・導出の段階 
 ここでは、前節で明らかとなった DM 制作の過程をより深く理解するために、
特定の DM制作に焦点を当て、そこでの取り組みについて記述していく。具体的
には、クライアントである X社を対象に、季節商品の販売促進を目指す DM の制
作過程を取り上げる。特に、社内における打ち合わせに注目し、そこでの問題の
定義・準備・導出の段階について記述していく。以下、詳しく X 社のケースを記
述するが、匿名性の観点から X 社に関わる全ての情報は、筆者によって任意に命
名ないしは設定された架空のものであることを理解されたい。 
 まず、本ケースにおいて DM の対象となる季節商品について説明する。この商
品は、多くの顧客が 1 年に 1 回購入する商品であり、価格帯も決して安いもので
はない。それゆえ、X 社においては薄利多売を目指すような販売方針ではなく、
顧客が購入するタイミングを見計らい、効果的に購買を促す必要がある。また、
同商品には多様な競合が存在するため、顧客の奪い合いが生じることになる。よ
って、フュージョンは、ターゲットやタイミングを見誤ることなく、適切なデザ
インの DM 制作が求められているといえよう。なお、フュージョンにおいて、X
社の当該商品の DM を制作するのは初めてではない。 
 
問題の定義および準備の段階：「ヒアリングシートに基づくミーティング」 
 ここでは、社内での打ち合わせにおける、フュージョンの従業員のやり取りを
記述していく。なお、ここでのやり取りは、プランナーがクライアントとのミー
ティングを通じて獲得した情報をもとに進められている。まず、打ち合わせでは
X 社の季節商品の基本的な概要を共有していた。例えば以下の語りでは、クライ
アントから得られた情報を整理するとともに、今回訴求することになる商品の概
要を理解しようとしている。 
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D氏： 
商品ごとの説明や写真はクライアントから貰えないんですか？ 
 
I氏： 
貰えないんですよ。これらが全てです。なので、（前年の DM を指し：筆者
加筆）商材としてこれだし、おそらく切り口もこれ。言えることは商品のこ
とと、商品の申込のことは原稿としてクライアントから貰えるけど、あとは
こちらから何かアクションしないと。特に出てくる要素はないと思う。で、
（前年の DM を指し：筆者加筆）商品はこの 2つ。 
 
D氏： 
商品はこの 2商品ですね。この 2つの商品を謳う。 
 
N氏： 
どっちがお勧めというのはあるんですか。 
 
I氏： 
どっちかというと価格の高い方がお勧め。 
 
P氏： 
高い方ですね。 
 
上述の語りが示すように、まず季節商品に関する情報の入手は難しいことが分か
る。さらに、季節商品は 2 つの種類が存在し、X 社としてはより高い価格の商品
を訴求したいと考えていることが分かる。 
 その上で、X 社の季節商品の特徴を共有していた。具体的には、競合他社との
比較を行うことで、X 社の商品に強みはあるかを確認していた。そこでは商品の
内容の観点から、他社商品と差別化を図ることは難しいことが明らかとなった。
その一方で、価格の観点から比較すると、他社商品と同等の価格帯であることも
示された。すなわち、当該商品の価格が競争にポジティブに働くことはないもの
の、ネガティブな影響を与えるわけではないことが理解されたのである。 
 以上の比較を通じた上で、打ち合わせに参加した従業員たちは、改めて同社の
商品の強みを検討していった。その結果、X 社の季節商品は、商品の質として他
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社よりも飛び抜けて優れたものではないものの、X 社というブランドそのものが
当該商品の強みになると考えていた。これは、以下の D氏と I氏の会話からも明
らかとなる。 
 
I氏： 
X社さんの季節商品自体は評価されているんだわ。売り場としては。 
 
D氏： 
それは何でですか。 
 
I氏： 
質とか値段じゃないかな。X 社さんの通年商品は良いねという評価がアンケ
ートとかでも出ているんだよね。それをもって、X 社さんの季節商品も、普
通に良いだろうねっていうのはあると思う。買う人にとっては。 
 
 顧客へのアンケート評価をもとにした、I 氏の「X 社さんの季節商品も普通に
良いだろうね」という発言が示すように、X 社は季節商品と同種の通年商品にお
いて、非常に高い評価を獲得している。すなわち、顧客から厚い信頼を獲得して
いる X 社の商品だからこそ、安心して購入することができるという点が強みとな
る。なお、ここでの季節商品の概要や顧客へのアンケート結果、さらには商品の
特徴は、プランナーがヒアリングシートをもとにクライアントとのミーティング
を通じて聞き出したものとなる。 
 プランナーがヒアリングシートに基づきクライアントから聞き出すものは、顧
客情報や商品の特徴のみならず、DM 制作の予算に関する情報にも及ぶ。プラン
ナーが聞き出したクライアントの予算は、打ち合わせの場において従業員に確認
されることになる。例えば、以下のやり取りがそれを示す。なお、ここでの数値
は実際の打ち合わせにおいて従業員が語っていた数値ではなく、匿名性の観点か
ら筆者によって任意に設定されたものである。よって、繰り返しになるが下記の
語りにおける数値は全て架空となることを理解されたい。 
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（以下の語りにおける数値は架空のものとなる） 
D氏： 
掛けられる予算は郵券代別 200万円。 
 
I氏： 
夢が広がるね。 
 
筆者： 
何でもできる金額なんですか。 
 
D氏： 
だいたいできるでしょ。 
 
O氏： 
以前実施した仕様は可能なんですか。 
 
D氏： 
それは今回よりも少ない送付数だからできた仕様だね。手作業だから。 
 
O氏： 
そうなると込み入ったものは難しいですね。 
 
D氏： 
時期的にもね。 
 
上述のやり取りが示すように、フュージョンではクライアントの予算を共有する
ことのみならず、その予算によって何ができるか、また何ができないかまで確認
されていた。例えば、200 万円の予算について D 氏を含め従業員は「だいたいで
きる」と理解する一方で、込み入った作業が求められる体裁の DMは制作できな
いことを確認している。 
 
問題の定義および準備の段階：「データ分析」 
 打ち合わせで行われたのは、X 社の季節商品の特徴の確認だけではない。そこ
では、前年の DM施策における効果の確認も行っていた。具体的には、昨年の施
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策ではどのような顧客に対して何通の DMを送付し、その結果どの程度のレスポ
ンスを獲得することができたのか、さらには、客単価は幾らになったのかについ
て共有していた。これらの情報は、昨年の施策に基づき、データ分析を実施する
ことで入手したものである。 
 なお、ここでの施策の効果の確認は、全て具体的な数字によって共有されてい
る。例えば 1,000 通の DM を送付し、そのうち 250 人の顧客が商品の購入に至っ
た場合、レスポンス率は 25%となる。また、これは販売する商品の単価に依存す
るが、特定の季節商品でも複数のバリエーションをもたせた場合、売上高の合計
金額を購入者で除したものが客単価となる。例えば、10万円の商品と 8万円の商
品を用意し、100 人が 10 万円の商品を、150 人が 8万円の商品を購入した結果、
客単価は 8 万 8 千円となる。あくまでこれらの数字は理解を促すために具体例と
して提示したものであるが、打ち合わせにおいては実際の具体的な数字に基づく
結果の確認が行われていた。 
 打ち合わせにおける実施効果の確認を、実際の従業員のやり取りから紹介した
い。例えば、下記の語りは、レスポンス率を確認している段階となる。ここでは、
過去の DM施策の結果を確認することで、今回の DM 制作の目標を明らかにして
いる。具体的には、前年の数値を目標にそれ以上ないしは、少なくとも同等のレ
スポンスを引き出すような DM 施策を検討することになる。繰り返しになるが、
下記の数値は、筆者によって設定された架空の数値となる。 
 
（以下の語りにおける数値は全て架空のものとなる） 
D氏： 
結局レスポンスはずっと 20％から 25％なんですか？ 
 
I氏： 
そうだね。色々な商品をまとめて掲載して送った時はもっと高かったと思う
けど。 
 
N氏： 
その時は 25％とかですね。 
 
I氏： 
どれか 1つでも買ったりすると、そのレスポンスになるから。 
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D氏： 
季節商品だけで出してないんですが？ 
 
I氏： 
出してるよ。 
 
D氏： 
それが何％だったのかな。いや、ずっと 20％から 25％のレスポンスを取れて
いるなら安心感のもと制作ができるのかなと。 
 
I氏： 
安心感はあると思うよ。優良顧客に DMを送付するし。 
 
 さらに、上述のやり取りから分かることは、フュージョンでは過去の結果を確
認することで、従業員を鼓舞していたということである。具体的には、これまで
の DM がしっかりとした結果を残していることを確認することで、間違った DM
や不適切な DM は制作していないことを、改めて共有していたのである。この確
認は、従業員に対して制作手順に従った DM 制作をより促すことになる。なぜな
ら、これからの DM 制作においても、今まで通りの手順に従えば、少なくとも同
様の結果を出すことができると理解するからである。これは、D氏の「ずっと 20％
から 25％のレスポンスを取れているなら安心感のもと制作ができる」という語り
からも分かる。このように、フュージョンとして DM 制作が間違っていないこと
を確認することで、「安心感」のもと制作を進めることが可能となるのである。 
 
導出の段階：「What to say ?・How to say ?・整理」 
 打ち合わせでは、上述のヒアリングシートに基づくミーティングと、データ分
析の結果を共有した後、具体的な DM のアイディアの導出が開始された。ここで
は、「What to say ?・How to say ?・整理」に従って記述していきたい。まず、「What 
to say ?」と「How to say ?」の手順を表すやり取りを紹介する。 
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筆者： 
DM を開けたら家族がのぞき込んでいる写真を使うのはどうなんですかね？ 
 
I氏： 
家族がのぞき込んでいる？ 
 
筆者： 
そんなに商品の中身で購入を決めないのかなって思って。 
 
O氏： 
私もそれ思いました。楽しい時間を、これがあればエンジョイできるという
情緒的ベネフィットを謳う DMにチャレンジしてみるっていうのも良いかな
と思いました。 
 
 前節で「What to say ?」と「How to say ?」については記述しているが、改めて
説明したい。「What to say ?」とは、DM を通して伝えたいメッセージやコンセプ
トを検討し、「How to say ?」とは、メッセージやコンセプトの表現方法を検討す
ることになる。よって、ここでの「What to say ?」とは、O氏が述べている「これ
があればエンジョイできるという情緒的ベネフィット」であり、具体的には「楽
しい時間」を指す。また、ここでの「How to say ?」とは、筆者の提案した「DM
を開けたら家族がのぞき込んでいる写真」というものになる。 
 上述のやり取りは、一見すると「How to say ?」を考えた後に、後付けのように
「What to say ?」を説明したかのように見えるが、決してそうではない。既に記述
しているようにX社の季節商品は、競合他社との差別化が図りづらいものである。
そのため、従業員は今回の DM 制作において、商品の質を訴求するメッセージは
相応しくないと考えていたのである。事実、筆者の「そんなに商品の中身で購入
を決めないのかなって思って」や、それに対する O 氏の「私もそれ思いました」
という同調の語りがそれを示す。すなわち、従業員たちは X社の商品の特徴を踏
まえた上で、訴求すべきメッセージとして「情緒的ベネフィット」に着目し、そ
の表現方法として「家族がのぞき込む」というアイディアを導出したのである。 
 しかしながら、このアイディアが実際の DM にそのまま採用されるわけではな
い。次に、「整理」の段階において、いかにしてアイディアを DM に落とし込ん
でいくか検討する必要があるからである。この「整理」の段階を示すのが以下の
やり取りである。  
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Q氏： 
実は去年も周りに色々と置く案はあったんですよ。 
 
I氏： 
季節商品の利用環境を DM で表現しようとしたんだよね。 
 
D氏： 
それは何でダメになったんですか。撮影できなかったから？ 
 
I氏： 
いや、クライアントから取ってくれと言われたんだよね。校正の段階で取り
除いてくれと言われたんだよね。 
 
D氏： 
当該商品のみを推したいんだね。 
 
I氏： 
他の商品を載せると、それは幾らかみたいなことに繋がりやすいからかもね。 
 
D氏： 
だったら人の手とかなら良いんじゃないですかね。 
 
I氏： 
売っていないからね。 
 
O氏： 
各世代が集まっていることを連想させるような手があるとか。 
 
これらの語りが示すように、「家族がのぞき込む」というアイディアがそのまま採
用されることはなかった。これは、クライアントの要求により、アイディアの実
現が難しいからである。しかしながら、他の商品を DM に掲載することは難しい
ものの、「情緒的ベネフィット」を訴求する方法は他にも存在する。今回のやり取
りでは、各世代の手を商品とともに掲載することで、「楽しい時間」を表現するこ
とになった。  
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5.5 Y社のケース：検証の段階 
 ここでは、5.3 節で明らかにした DM 制作の過程のうち、検証の段階をより深
く理解するため、Y社をクライアントする DM を対象に記述していく。具体的に
は、制作した DMをどのように検証していくのかについて、フュージョンにおい
て制作された資料に基づき説明していく。 
 フュージョンにおける検証は、「リバースエンジニアリング」という次の 9項目
に基づき行われる。第 1 に企業戦略、第 2 にポジショニング、第 3 に目的、第 4
にターゲット、第 5 にオファー、第 6 にベネフィット、第 7にクリエイティブ、
第 8にフック、第 9にアクションである。各項目の詳しい内容については、表 5.1
を参照されたい。Y社の DMにおいても、これらの 9項目に従い評価されていた。
以下、「リバースエンジニアリング」に基づく検証について記述していく。なお、
匿名性の観点から、Y 社や同社をクライアントとして制作した DM、さらには検
証の具体的な内容は筆者によって任意に設定されたものである。よって、フュー
ジョンでは実際に下記で説明するように DM を検討しているものの、その内容は
架空のものである。 
 フュージョンでは制作した DM の検証を、Y社への提案資料を作成する際に明
示的に行っていた。まず、クライアントとの窓口となるプランナーは、制作した
DM を Y 社に説明する際に、提案資料を作成することになる。そこでは、DM と
して満たすべき項目を表す、「リバースエンジニアリング」について説明していた。
その後、制作した DM がそれぞれの項目をどのように満たしているか、丁寧に解
説していた。これは、一見すると創造性のプロセスにおける検証の段階ではなく、
クライアントに向けた説明のように見受けられるだろう。しかしながら、フュー
ジョンでは Y 社に限らず、他のクライアントに対しても同様の流れで制作した
DM を説明することになる。さらには、そもそもフュージョンとしての質を担保
した DM を制作するため、上述の 9項目を満たすよう従業員はマネジャーからの
指示を受けている。よって、明示的な 9 項目との照らし合わせは事後的な説明の
ようにも思われるが、フュージョンとして制作した DM の検証を行っている段階
となる。 
 まず説明資料では、企業戦略とポジショニングについて説明していた。Y 社の
DM は特定の商品を訴求するものではなく、同社へのロイヤリティを高めること
で、利用を促そうとする DM である。よって、Y社が競合他社と比べて、どのよ
うな差別化が可能かについて理解した上で、当該 DM が Y社の特筆すべき点に基
づいたものかどうかを確認していた。 
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 次に、DM の目的を説明していた。ここでは、特筆すべき点の訴求を具体的な
方針によって示すことになる。具体的には、Y 社の強みは高級感や特別感である
ため、DMにおいてその特徴がアピールされていることを確認していた。 
 その上で、ターゲットの設定理由について記述していた。ここでは、データ分
析や DM の目的を踏まえ、今回 DM を送付する対象の設定が妥当かどうかを確認
していた。 
 次に、オファーについても詳しく説明していた。具体的には、顧客が DM を受
け取ることで、どのような特典を獲得することができるのか記述されていた。今
回の DM では、Y社を利用する際に DM を持参することでノベルティを得られる
というものであった。 
 ベネフィットにおいては、提示するオファーが顧客にとってどういった便益が
あるかを説明していた。ここでは、オファーとして提示するノベルティが本当に
顧客にとって意味のあるものかどうかを確認していた。 
 以上を踏まえた上で、クリエイティブについて説明していた。ここでのクリエ
イティブとは創造性を意味するものではなく、DM のデザインや使用する紙など
を指す。今回の DM の目的が Y 社の高級感や特別感を訴求するものであるため、
制作する DM がいかに高級感を持ち、手にした顧客が特別なものであると感じら
れるかどうかを確認していた。 
 さらに、フックについても明示的に説明していた。具体的には、日常的に Y社
を利用している、優良顧客のみへの限定 DM であると明記することで、顧客に手
に取ってもらい易いことを確認していた。 
 最後に、アクションについても漏れなく説明していた。アクションとは、DM
を受け取った顧客が今すぐ行動を引き出すかどうかに関する項目である。今回の
DM では、Y 社からの招待状のようなデザインにすることで、Y 社を利用する際
に DM を持参するよう促せることを確認していた。 
 このようにフュージョンでは、制作した DMを上述の 9項目から構成される「リ
バースエンジニアリング」に基づき検証していた。なお、フュージョンでは Y社
の DM のみならず他のクライアントに対しても、同様の検証を行っていることを
改めて明記したい。 
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表 5.1 「リバースエンジニアリング」の 9項目 
 
（表：筆者作成）  
1 　企業戦略 　どのような戦略・コンセプトに基づいて作られているか？
2 　ポジショニング 　提案する商品は、競合に対しどのように差別化されているか？
3 　目的 　送り手の目的は何か？あなたに何をして欲しいのか？
4 　ターゲット 　どんなリストを利用しているか？そして誰に送っているのか？
5 　オファー 　どんな特典(オファー)が用意されているか？
6 　ベネフィット 　あなたにどのようなベネフィットを提示しているか？
7 　クリエイティブ 　体裁はどうか？（サイズ・色・デザイン・質感・ギミック）
8 　フック 　どのようにあなたを呼び止め、続きを読む気にさせているか？
9 　アクション 　それはあなたに後ではなく今行動する気にさせたか？
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5.6 制作手順の遵守を促すマネジメント 
 ここでは、まずフュージョンの従業員が制作手順の順序を遵守していたことを
確認したい。その上で、制作手順の遵守を促す、具体的なマネジメントを明らか
にする。 
 
制作手順の遵守 
 前節で論じたように、フュージョンでは斬新かつ有用と評価される DMを、以
下の手順に従って制作していた。すなわち、フュージョンでは従業員がいきなり
アイディアの導出を行うのではなく、まず「ヒアリングシートに基づくミーティ
ング」と「データ分析」によって問題の定義と準備を行い、その上で「What to say ?・
How to say ?・整理」に従いアイディアを検討、最後に「リバースエンジニアリン
グ」に従いアイディアを検証していたのである。このようにフュージョンでは、
制作手順が前後することなく、マネジャーの提示する順序に従うことで DM を制
作していた。これは、以下の K 氏の語りからも明らかとなる。 
 
目的が課題解決であって、そのための方法として DM だったりとか、それに
付随したクリエイティブ（ここでのクリエイティブとは DM のデザインや使
用する紙を指す：筆者加筆）をサポートしますというころですね。割と分析
結果が前提にあって、お客さんをセグメントした上で、じゃあこのセグメン
トに対してこの DM を出しましょう。このセグメントは売上に貢献している
のでさらに強化、もしくは売上に貢献していないので補強しなければいけな
いといったように。例えば、年齢を軸に見た場合、20 代が弱いので 20 代向
けの DM をやりましょうっていうのが基本ですね。だったら 20 代向けのク
リエイティブっていう考え方になるじゃないですか。だからクリエイティブ
を考えた後に分析をつけるっていうことはほとんどないですね。（K氏） 
 
K 氏の発言が示すように、DM の内容を検討した上で分析するわけでは決してな
く、分析を行った上で内容を検討するのである。 
 では、どのようなマネジメントによって、従業員が制作手順から逸脱すること
なく、手順に従うよう促すことができたのだろうか。以下では、フュージョンに
おける具体的なマネジメントについて論じていく。 
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マネジャーによるマネジメント 
 フュージョンでは、制作手順の遵守を促すマネジメントとして、以下の 2 点が
明らかとなった。第 1 に、トップマネジャーによる制作手順に従うことのメリッ
トの語りである。例えば、トップマネジャーは次のように述べている。 
 
DM の原理原則や役割を理解して、ものづくりをすれば結果も出るという話
はしています。（M 氏） 
 
データに基づいている以上、どんなに若かろうが未経験だろうが、自信をも
って業務を行うことができると話しています。（M 氏） 
 
これらの語りは、「ヒアリングシートに基づくミーティング」や「データ分析」と
いった制作手順が、優れた DM 制作に役立つことを示す語りである。こういった
メリットの語りを行うことで、従業員が自ら積極的に制作手順に従い、DM を制
作するよう促していたのである。 
 第 2 に、ミドルマネジャーによる日常業務におけるチェックである。例えば、
ミドルマネジャーは次のように述べている。 
 
（制作手順を遵守していない場合は：筆者加筆）とにかく直すしかないと思
います。気付いたら全部こうしなきゃだめ、こうしなきゃだめと言い続けて
いますね。（I氏） 
 
I 氏はミドルマネジャーとして、日常業務の中で従業員が制作手順に従っている
かどうかを適宜確認していた。このチェックによって、従業員が制作手順を遵守
するよう促していたのである。以上を踏まえると、フュージョンでは制作手順に
従うよう促すために、手順を DM 制作において有益なものであると位置づけると
ともに、従業員が手順に従っているかどうかを日常的に確認していた。 
 
5.7 クライアントのニーズへの傾倒 
 前節では、マネジャーによってメリットが示される制作手順に、従業員自らが
従うことで、彼らの創造性が促進されることを明らかにした。すなわち、標準化
された手順の制約を課すととともに、その手順に従うメリットを示すマネジメン
トによって、従業員の創造性を促していたのである。しかしながら本事例では、
制作手順を課していたとしても、必ずしも斬新かつ有用な DM 制作を促すわけで
96 
 
はないことも明らかとなった。本節では、まずフュージョンにおけるマネジメン
トがマネジャーや従業員の意図に反して、創造性を阻害する結果となった事例を
記述する。その上で、そういった状況においてもなお創造性を促進していた事例
を記述する。 
 
DM 制作における有用性への偏り 
 前述してきたようにフュージョンにおいては、従業員の創造性のプロセスに対
して、標準化された手順の制約を課すことによって斬新かつ有用な DM の制作を
促していた。しかしながら、それらの手順がマネジャーの意図や従業員の意図に
反して、従業員の創造性を阻害しているケースが見受けられた。そこでは、斬新
さと有用性を兼ね揃えた DM ではなく、クライアントのニーズに傾倒することで
有用性に偏った DM が制作されていた。以下、従業員の語りをもとに記述してい
く。 
 N氏によると、長期的な関係を築いているクライアントとの DM制作において
は、どうしても制作する DM の傾向が固まってしまうと吐露している。例えば、
以下の「例年通りのものに落ち着く」という発言や「昨年と同じ感じになる」と
いう発言が示すように、斬新な DMではなく、これまでのコンセプトやデザイン
を踏襲する DM が制作されていたのである。 
 
ずっとやっているクライアントだと傾向が固まってきちゃったりするんです
よね。予算が無いというのもあるし。予算が無いから例年通りのものに落ち
着くっていうのもあるし。今年もそうなんですよ。今年も色々な提案したけ
ど、結局予算通りに、予算取れないから昨年と同じ感じになっちゃって。な
んか提案した意味あったのかなみたいな感じですけど。（N氏） 
 
 しかしながら、ここで注意が必要なのは、制作する DMが似通るということが、
不適切な DM を制作しているわけでも、質の低い DM を制作しているわけでもな
いということである。フュージョンでは、クライアントと長期的な関係を築けば
築くほど DM の改善を重ねていくことになるため、顧客の購買行動をより促すこ
とが可能となる DM を制作している。すなわち、斬新さと有用性の両方を担保し
ているわけではないものの、有用性の高い DM を制作しているのである。事実、
N氏の次の語りが示すように、フュージョンの DM はクライアントの売上に資す
るものである。  
97 
 
年々レスポンスも上がっているし、ROI も上がってきているんですよね。だ
から、そんなにわざわざ変えなくて良いんじゃないかというのもありますね。
数字で裏付けがあるのです。（N氏） 
 
 以上を踏まえると、クライアントと長期的な関係を築いている場合、従業員の
創造性を促進するために制作手順を課しているにも関わらず、クライアントのニ
ーズに傾倒することで有用性に偏ってしまうことが明らかとなった。すなわち、
従業員は斬新かつ有用な DM を制作するために自ら手順に従うものの、彼らの意
図に反して制作される DM の斬新さは担保されていないのである。では、なぜフ
ュージョンにおいては、こういったクライアントのニーズへの傾倒を通じた有用
性への偏りが生じたのだろうか。 
 これは、次の 2 つのメカニズムによるものである。第 1に、標準化された手順
の制約が、売上高向上というクライアントのニーズをくみ取らせるためである。
例えば、「ヒアリングシートに基づくミーティング」や「データ分析」を特定のク
ライアントと行うことで、クライアントがフュージョンに対して何を求めている
か、より正確に捉えるようになる。例えば、DM 制作を繰り返すことで、顧客に
季節商品の購買を促したいという目標が、新規顧客のうち、特定の年齢層に対し
て高価格帯の季節商品の購買を促したという目標に明確化していく。このような
目標の明確化は、クライアントの売上高に資することをより意識させることにな
る。なぜなら、DM 施策において目標が明確化すればするほど、制作する DM に
よってどの程度の利益を得られるかが詳細に共有されるためである。よって、標
準化された手順の制約によってクライアントの意図や目標をくみ取ることで、フ
ュージョンは売上高向上というクライアントのニーズに答えようとする。これは、
以下の D氏の語りから明らかとなる。 
 
売上取るのが目標で、クライアントのお客様が、ああ良いなあって思ってく
れることが目標だから、そこを見失しなわないようにするというか、私自身
も見失ったら、クライアントなんてとっくに見失っているので。そのなんて
いうか、常にそこを詰めつつも冷静に俯瞰しているようにすることは意識し
ていますね。（D氏） 
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とにかく私たちの仕事はレスポンスを取らなきゃいけないので、どうやって
レスポンスを上げるかはずっと考えていますね。（中略）だからやっぱりクラ
イアントの売上が上がることが私たちの目標でもあるので、どうやったら売
れるかっていうのはちょっとね、いやらしい話のように聞こえるかもしれな
いですけど、そこは大事にしていますね。（D氏） 
 
やっぱり先方の目標を一緒に達成してあげることを。それも売上とかにはな
ったりはするんですけど。対応している部署の売上や目標って絶対あるじゃ
ないですか。それを一緒に、達成してあげないといけないと思うんですよね。
（D氏） 
 
 こういったクライアントの売上高向上というニーズをくみ取ろうとする行為は、
制作する DM を有用性に偏らせることになる。なぜなら、斬新さとは常にある程
度のリスクを取ることになるからである。例えば、斬新なアイディアは、クライ
アントの顧客から理解されない可能性を持つ。であるならば、より有用性に特化
した、既にレスポンスや ROIが向上している DMを踏襲することが、クライアン
トの売上高向上に寄与することになる。その結果、標準化された手順の制約に従
っているにも関わらず、有用性に偏った DM となってしまうのである。 
 第 2 に、限られた時間と予算の制約が、無駄や失敗を減らすよう従業員を動機
づけるからである。例えば、DM 制作に投入できる時間と予算が限られている場
合、試行錯誤を繰り返すことは難しくなり、効率的に優れた DM を制作しなけれ
ばならない。ここでの優れた DM とはクライアントが承諾する DMであり、クラ
イアントの売上高向上に資する DMとなる。であるならば、第 1のメカニズムと
同様に、リスクのある斬新な DM よりも有用性の高い DM を制作するよう促され
る。その結果、標準化された手順の制約に従っているにも関わらず、有用性に偏
った DM となってしまうのである。 
 以上より、斬新かつ有用な DM 制作を促す標準化された手順の制約が、その意
図に反して有用性への偏りを招いてしまうのは、限られた時間と予算の中で売上
高向上に資する DM を制作しなければならないからである。その結果、創造性が
阻害されるのである。 
  
99 
 
DM 制作における斬新さの確保 
 前節では、長期的な関係を築いているクライアントとの DM 制作において、ク
ライアントのニーズへの傾倒を通じた有用性への偏りが生じることを明らかにし
た。しかしながら、長期的な関係を築いているクライアントの DMが、全て有用
性に偏っていたわけではない。継続して DM を制作しているにも関わらず、斬新
でありながら有用な DMを制作しているケースが見受けられた。以下、従業員の
語りを踏まえ記述していく。 
 まず、有用性に偏ることなく斬新さを兼ね揃えた DM を制作していたケースで
は、クライアントから斬新な DM を制作するよう要求されていた。例えば、クラ
イアントとのミーティングを通じ、「今までとは違った DM を送りたい」という
意図が浮かび上がってきた。さらに、制作した DM に対して度重なる修正が要求
されていた。こういったクライアントの意図の理解や実際のやり取りを踏まえ、
従業員は当該クライアントの DM 制作においては、斬新な DM を制作しなければ
ならないと意識するようになる。さらにこのような状況において、フュージョン
では制作した DMが斬新さと有用性を担保できるかどうか、社内におけるチェッ
クを行っていた。以下の G氏の発言は、体裁の検討において高い斬新さと有用性
を求めていることを指している。 
 
（体裁の制作において：筆者加筆）フュージョンとしてのクオリティを担保
できているのかをチェックしています。（G氏） 
 
 このようなクライアントとの DM制作では、長期的な関係を築いていたとして
も、有用性に偏ることなく斬新さを確保していた。これは、斬新さを求めるクラ
イアントとの DM制作において、標準化された手順の制約に繰り返し従うことで、
クライアントのニーズである斬新な DMを制作してほしいという意図をより明確
に捉えていたからである。有用性に偏った DM を制作する際に、従業員がクライ
アントの売上高向上というニーズに傾倒したように、ここでは斬新なアイディア
に基づく DM を送付したいというニーズに傾倒していた。その結果、長期的な関
係の中でも、斬新さと有用性の両方を満たした DM 制作が可能となるのである。 
 以上を踏まえると、次のことが明らかとなる。すなわち、同一のクライアント
を対象に、限られた時間と予算の中で標準化された手順の制約に基づく DM 制作
を繰り返し行うことで、従業員は有用性に偏ったアイディアを生み出してしまう
可能性がある。しかしながら、クライアントから斬新な DMを制作するよう要求
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される場合、有用性に偏ることなく斬新さを担保したアイディアを生み出すこと
ができるのである。 
 
5.8 事例の考察 
 フュージョンでは、時間と予算の制約のもと、次の 3 点の制作手順に従わせる
ことで従業員の創造性を促進していた。具体的には、問題の定義および準備の段
階における「ヒアリングシートに基づくミーティング」と「データ分析」、導出の
段階における「What to say ?・How to say ?・整理」、そして検証の段階における「リ
バースエンジニアリング」である。すなわち、マネジャーは従業員に標準化され
た手順の制約を課すことによって、創造性を促していたのである。以下、時間と
予算の制約のもとでも、なぜ手順が従業員の創造性を促進するのか考察していく。 
 
時間と予算の制約下における創造性のプロセスの合理化と集中 
 まず、問題の定義および準備の段階において、「ヒアリングシートに基づくミー
ティング」と「データ分析」という標準化された手順の制約を課すことによって、
なぜ従業員の創造性が促進されるのかについて考察する。これは、手順を課すこ
とによって、限られた時間と予算の中でも従業員は、クライアントの意図や商品
の特徴、さらには顧客の購買行動といった DM 制作に必要な情報を、漏れなく収
集することができるからである。例えば、この段階において手順が課されなけれ
ば、クライアントがどういった DMを制作したいのか、また、どのような顧客を
想定して DM を検討すれば良いか判断することはできない。特に、時間と予算の
制約が課せられている状況において、何度もクライアントから情報を聞き出すこ
とや、何度もデザインの検討において問題の定義に立ち返るといった冗長な制作
は困難となる。すなわち、手順が課されない状況において、従業員は右往左往す
ることになり、従業員の持ち合わせる資源を無駄に消費することになる。 
 しかしながら、時間と予算の制約下においても標準化された手順の制約が課せ
られる場合、従業員はクライアントや商品の特徴、さらには問題を捉えようとす
る際に迷うことがなくなる。また、それらの特徴や問題に基づく情報収集におい
ても合理的に進めることが可能となる。その結果、限られた時間と予算の中でも、
創造性のプロセスの第 1段階である問題の定義と、第 2 段階である準備の段階を
無駄なく進めることができるのである。 
 次に、導出の段階において、「What to say ?・How to say ?・整理」という標準化
された手順の制約を課すことによって、なぜ従業員の創造性が促進されるのかに
ついて考察する。これは、手順が課せられることによって、限られた時間と予算
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の中でもアイディアの検討に集中することができるからである。例えば、この段
階において手順が課されなければ、少ない時間の中で何をどのように表現すれば
良いか考えなくてはならない。また、導出するアイディアが実際の予算の中で実
現可能かどうかについても考慮しなければならない。その上、アイディアを DM
に落とし込むことについても検討しなければならない。すなわち、手順が課され
ない状況において、従業員は不必要な対象にもアイディアを導出しなければなら
ないのである。さらに、その導出においては時間と予算を強く意識することにな
る。よって、本来最もアイディアが求められる対象に集中することが困難となる。 
 しかしながら、時間と予算の制約下においても標準化された手順の制約が課せ
られる場合、従業員はアイディアの検討が最も要求される部分に集中することが
できる。言い換えれば、従業員の持ち合わせる能力や資源を、アイディア導出が
求められる部分に最大限投入することが可能となる。その結果、限られた時間と
予算の制約の中でも、創造性のプロセスの第 3 段階である導出の段階に没頭する
ことができるのである。 
 最後に、検証の段階において、「リバースエンジニアリング」という標準化され
た手順の制約を課すことによって、なぜ従業員の創造性が促進されるのかについ
て考察する。これは、手順が課せられることによって、スムーズなアイディアの
改善が可能となるからである。例えば、この段階において手順が課されなければ、
従業員は限りある時間において制作した DM の何が問題で、どのように改善すれ
ば良いか悩むことになる。場合によっては、改善が行われない場合すらあり得る
だろう。すなわち、手順が課されない状況においては、アイディアの改善が進ま
ないのである。 
 しかしながら、時間と予算の制約下においても標準化された手順の制約が課せ
られる場合、従業員は提示された手順に従うことで、制作した DMの評価や改善
点の把握が可能となる。その結果、限られた時間と予算の中でも、創造性のプロ
セスの第 4段階である検証をスムーズに進めることができるのである。 
 さらに、創造性のプロセスの各段階と標準化された手順の制約の関係を踏まえ
れば、次の 2 点が浮かび上がる。第 1 に、時間と予算の制約下においては、より
創造性のプロセスの順序が重要になるということである。なぜなら、問題の定義
の段階において、従業員が誤ってクライアントとの意図や商品の特徴を捉えてし
まえば、後の段階を手順によって合理化したとしても、当初のほころびは残り続
けることになる。さらに、そのほころびを限られた時間と予算の中で修正するこ
とは困難を極める。すなわち、実際の経営環境においてこそ、手順の順序を守ら
せる必要がある。 
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 第 2 に、標準化された手順の制約は、時間と予算の制約が創造性のプロセスを
阻害する影響を防ぐとともに、創造性のプロセスの合理的な促進と集中を可能と
する。これは、手順に従わせることで、限られた時間と予算の中でも問題の定義
と準備、そして導出したアイディアの改善を無駄なくスムーズに促すことができ
るからである。また、手順に従わせることで、アイディアの実現可能性を考慮せ
ずに、導出に没頭することができるからである。 
 以上より、時間と予算の制約のもとでも、創造性のプロセスに対して標準化さ
れた手順の制約を課すことで、従業員は合理的かつ集中してアイディア導出に取
り組むことが可能となる。換言すれば、標準化された手順が課されない場合、た
だでさえ時間と予算が無い中で、従業員は優れたアイディアの導出とは直接関係
ない取り組みに従事してしまうのである。また、標準化された手順が課されない
場合、時間と予算の持つ創造性のプロセスを阻害する影響に、従業員の創造性が
妨げられることになる。しかしながら、手順が課せられることでそういった揺ら
ぎを回避することができる。さらに、手順が課せられることによって、時間と予
算の存在に気を取られることなく、求められるアイディアの検討に集中すること
ができる。 
 これまで論じてきた創造性のプロセスと標準化された手順の制約の関係を、図
5.1に基づき説明する。図 5.1の上段が示すように、標準化された手順の制約が無
い場合、従業員は創造性のプロセスを経る中で右往左往するため、スムーズなア
イディアの導出は難しい。また、時間と予算の制約によって創造性のプロセスが
阻害される。図 5.1 における各段階を繋ぐ矢印の蛇行は、従業員の右往左往する
状況を指し、優れたアイディアの導出とは直接関係ない取り組みに従事している
ことを示す。また、図 5.1 における創造性のプロセスの中断は、時間と予算によ
って負の影響を受けていることを示す。さらに、図 5.1の下段と比較することで、
創造性のプロセスの各段階のうち導出の段階に、限られた資源を集中的に投入で
きていないことが分かる。その結果、創造性のプロセスにおける破線が示すよう
に、斬新さと有用性を兼ね揃えたアイディアの導出に失敗することになる。 
 しかし、標準化された手順の制約が課せられることで、その手順の制約が厳し
い経営環境における道標となるため、問題の定義・準備・導出の段階を合理的に
進めることができるとともに、導出の段階に集中することが可能となる。具体的
には、図 5.1 の下段が示すように、標準化された手順の制約は、問題の定義・準
備・検証の段階において右往左往することを防ぐ役割を持つ。また、手順が課せ
られることによる合理化によって、従業員の持ち合わせる資源や課題に投入でき
る時間と予算を、創造性のプロセスのうちの導出の段階に集中して投入すること
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ができる。さらに、標準化された手順の制約は、時間と予算の制約の持つ創造性
のプロセスを阻害する影響を防ぐことができる。その結果、斬新さと有用性を兼
ね揃えたアイディアの導出に成功するのである。 
 
内発的動機づけの低下を防ぐマネジメント 
 前項では、なぜ標準化された手順の制約を課すことによって、創造性のプロセ
スを促すことができるのかについて考察してきた。そこでは、手順が限られた時
間と予算の中でも、問題の定義・準備・検証を合理的に進めるとともに、時間と
予算の影響に惑わされることなくアイディアの導出に集中させると論じてきた。
その一方で、先行研究のレビューにおいて明らかにしたように、標準化された手
順の制約は従業員の内発的動機づけを阻害する影響を持ち合わせる。なぜなら、
従業員の自己決定や創造的自己効力感、さらには職務の自律性を低減させるから
である。 
 しかしながら、フュージョンにおいては、従業員の創造性は促進されていた。
映像テクノアカデミアの事例に対する考察と重複する部分はあるものの、フュー
ジョンの事例においても同様に考察していきたい。本事例において、標準化され
た手順の制約が従業員の内発的動機づけを阻害しなかったのは、マネジャーによ
って手順に従うメリットが示されていたからである。具体的には、フュージョン
において課せられていた手順は、優れた DM を制作するためには必ず従わなけれ
ばならない方法として位置づけられていた。さらに、マネジャーは日常業務の中
で、なぜその手順に従わなければならないのかについて頻繁に語っていた。この
ようなマネジメントによって、マネジャーは手順を優れた DM を制作するために
は不可欠となるよう位置づけていたのである。その結果、従業員は標準化された
手順の制約に自らの意志で従うようになったため、自己決定・創造的自己効力感・
職務の自律性の低下を防ぐことができたのである。 
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図 5.1 フュージョンにおける従業員の創造性のマネジメント 
 
（図：筆者作成）  
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標準化された手順の制約の遵守を促すマネジメント 
 映像テクノアカデミアの事例に対する考察と同様に、標準化された手順の制約
を課すとともにそのメリットを示すことは、従業員が無意識のうちに標準化され
た手順の制約から逸脱することを防ぐ影響を持つ。フュージョンの事例において
は、手順から逸脱していた従業員は見受けられなかったが、従業員が手順に従う
ことなく自らのやり方で DM を制作してしまう可能性は十分に考えられる。この
点を考慮すると、フュージョンにおいても手順を課すとともに、その手順に従う
必然性を提示することが求められる。そして、その必然性とはまさにマネジャー
によって示されるメリットとなる。 
 一方、これは DeRue and Rosso（2009）が提示した理論的フレームワークとは異
なる。彼らは、集団発達に伴い標準化された手順の制約を課す必要が弱まると指
摘している。これは、従業員にとって手順に従うことが規範として内在化するか
らである。すなわち、集団が十分に発達した段階においては、マネジャーによっ
て手順やそれに従うメリットを示さなくとも、従業員は自ら手順に従うのである。
しかしながら、フュージョンにおいては長期的に、DM 制作において手順を課し
続けるとともに、マネジャーによって手順のメリットが語り続けられていた。以
下において、なぜDeRueらの理論的フレームワークとは異なる結果になったのか、
詳しく検討していく。 
 まず考えられることは、従業員は手順に従わなくともアイディアが閃いてしま
うからである。これは、CM コンテの制作のみならず、DM 制作においても当て
はまることである。理論的にも、従業員は自由な状況において、最も認知的負荷
の少ない方法によってアイディアを導出しようとする点を踏まえれば（Ward, 
1994）、手順を課す必要性が明らかとなる。よって、フュージョンでは標準化され
た手順の制約を課し続けていたのである。 
 また、メリットが示された手順を課す限りにおいて、従業員がその手順から逸
脱することを防ぐことが可能となる。DeRue らの理論的フレームワークに基づく
と、集団発達の状況や手順の強弱を見誤る場合、逸脱した行為が現れる可能性が
ある。しかしながら、本事例のようにメリットが示された手順を課し続けること
で、その可能性は低くなる。さらに、集団発達の程度に関わらず手順を課し続け
ることで、そもそもマネジャーは集団の発達段階や、手順の強弱の程度を検討す
る必要がなくなる。これらの理由より、標準化された手順の制約を課すとともに、
そのメリットを示すことによって、従業員の創造性を促進していたのである。 
 その上で、フュージョンでは時間と予算の制約下において、従業員の創造性を
マネジメントしていた点についても考慮する必要がある。時間と予算の制約は、
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従業員の創造性のプロセスの各段階に対して、ネガティブな影響を与える。例え
ば、標準化された手順の制約が課せられていない場合、限られた時間と予算の中
で、従業員は DM制作において必要となる情報を、どのように収集すべきか悩む
ことになる。また、どのようにアイディアを検討すれば良いか分からず、右往左
往することになる。さらには、創造性のプロセスの各段階のうち、導出の段階に
集中することもできない。それゆえ、時間と予算の制約下においては、限られた
時間と予算が創造性のプロセスに与えるネガティブな影響を防ぐ必要がある。よ
って、そういった影響を防ぐことが可能な、標準化された手順の制約を課し続け
ていたのである。 
 以上より、フュージョンの事例を通じて、DeRue and Rosso（2009）の提示した
理論的フレームワークとは異なるマネジメントが浮かび上がった。具体的には、
時間と予算の制約下においては、集団発達の段階に関わらず、マネジャーによっ
てメリットの示された手順を課すというマネジメントである。 
 
有用性に偏るメカニズム 
 事例記述を通じ明らかとなった創造性のマネジメントは、一見すると万能のよ
うに見受けられる。しかしながら、必ずしも従業員の創造性を促進するわけでは
ない。具体的には、長期的な関係を築いているクライアントとの DM 制作におい
て、マネジャーが従業員の創造性を促すために課しており、従業員自身も自ら従
っていた手順が、彼らの意図に反して有用性に偏った DM を制作してしまうケー
スが見受けられた。では、なぜ内発的動機づけを阻害することなく、時間の制約
と予算の制約の中で従業員の創造性を促すはずの手順が、マネジャーや従業員の
意図に反して有用性への偏りを招くのだろうか。 
 これは、標準化された手順の制約に繰り返し従うことによって、クライアント
のニーズに傾倒することになるからである。長期的な関係をクライアントと築く
ことによって、フュージョンでは「ヒアリングシート」に基づく情報収集や、「デ
ータ分析」に基づく課題の明確化を繰り返し実施することになる。その結果、初
年度よりも次年度の方が、より正確にクライアントの課題を捉えるとともに、前
年度の DMを改善することになる。すなわち、クライアントとの関係が長くなれ
ばなるほど、クライアントのニーズ（i.e., どのような目的をもって DM を顧客に
送付するのか）に対する理解が深まるのである。 
 こういったクライアントのニーズに関する理解は、そのニーズへの傾倒を促す
ことになる。つまり、より有用性を求めているクライアントであれば、有用性に
特化した DM を制作することになり、驚きや新しさを求めるクライアントであれ
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ば、斬新さを担保する DM を制作することになる。なぜなら、クライアントのニ
ーズを満たすように DMを制作することが、限られた時間と予算の中では重要と
なるからである。例えば、有用性を強く求めるクライアントに対して、斬新なア
イディアを提案する場合、その提案が棄却される可能性が高くなる。また、限ら
れた時間と予算のもとでは、DM 制作のやり直しは困難となる。よって、フュー
ジョンの従業員は、手順に従うことで正確に捉えたニーズに基づき、DM 制作を
進めるのである。その結果、クライアントが有用性を強く希求する場合、従業員
の創造性を促すはずの標準化された手順の制約が、創造性を阻害することになる
のである。 
 この従業員の創造性がクライアントのニーズによって影響を受けることは、
Rosso（2014）の研究からも説明することができる。以下、詳しく彼の研究を紹
介したい。Rosso（2014）は、研究開発チームを対象に、組織的制約とチームの
創造性の関係について検討した。具体的には、組織的制約をプロセスの制約とプ
ロダクトの制約に分類しており、ここでのプロセスの制約とは時間・設備・人的
資源・予算を含み、プロダクトの制約とは製品の要求・顧客や市場のニーズ・ビ
ジネスのニーズ・知的財産を含む。 
 Rosso は、プロセスの制約とプロダクトの制約が、創造性に対してどういった
影響を与えるか検討している。まず、プロセスの制約は従業員の動機づけを阻害
する場合と、従業員の可能性に対する認知を狭める場合、チームの創造性を阻害
するとしている。その一方で、プロセスの制約は従業員を動機づけるよう刺激す
るとともに、チームの結束を強め、困難な挑戦に対して斬新な方法を採用するよ
う促す場合、チームの創造性を促進するとしている。また、プロダクトの制約は
挑戦を妨げ現状維持を促す場合、チームの創造性を阻害するとしている。その一
方でプロダクトの制約は、チームとして注目すべき点を明確にするとともに、チ
ームの構造や共通のフレームワークを設定する場合、チームの創造性を促進する
としている。 
 上述の通り、Rosso はプロセスの制約とプロダクトの制約は、両者がともに創
造性を阻害する影響と促進する影響を持つことを示している。しかしながら、事
例研究を通じて、時間・設備・人的資源・予算といった仕事の進め方に影響を与
えるプロセスの制約は、製品の要求やニーズといった仕事の成果に影響を与える
プロダクトの制約よりも、チームの創造性を阻害することを示している。その一
方で、プロダクトの制約はプロセスの制約よりも、チームの創造性をより促進す
ることを示している。 
 Rosso によると、これは以下の論理によるものである。まず、プロセスの制約
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とは仕事をどのように行うかに対する制約であるため、チームが採用できるアプ
ローチを制限することになる。よって、従業員のエンパワーメントや職務の自律
性が低下するため、チームの創造性は低下する。しかしながら、プロダクトの制
約はプロジェクトの目的や期待される成果を明確化することになる。この明確な
目的や期待される成果は、取りうる解決策の方向性を定めることになる。その結
果、プロダクトの制約によって明確化された解決策にチームは注力することがで
きるため、創造性が促進されるというものである。 
 以上を踏まえると、フュージョンの従業員は標準化された手順の制約に従って
いるにも関わらず、有用性に偏った DM を制作していたのは以下の論理によるも
のである。すなわち、手順に従うことによって従業員はクライアントのニーズを
明確に捉えるようになる。ここでのクライアントのニーズとは、Rosso の研究に
おけるプロダクトの制約に当たるものである。Rosso が考察しているように、プ
ロダクトの制約は目的や期待される成果を定めることになるため、従業員はその
解決策に向けて注力することになる。よって、クライアントのニーズが斬新な DM
を顧客に送付したいというものであれば、従業員の制作する DM は斬新さと有用
性を満たしたものとなる。逆に、クライアントのニーズが斬新な DM を顧客に送
付するのではなく、自社の売上に資するマーケティング施策であれば、従業員の
制作する DM はより有用性に偏ったものになる。事実、フュージョンにおいて斬
新さが担保されていた事例では、クライアントからこれまでにない DM を制作す
るよう求められており、有用性に偏る事例では、クライアントから斬新さよりも
彼らの売上高に資する DM を制作することが求められていた。これより本事例で
は、Rosso の研究を次のように拡張する。つまり、プロダクトの制約は、仕事の
目的や期待される成果を明確化するため、従業員をその達成に向けて促すことが
できるが、その目的や成果において斬新さが求められない場合、従業員の創造性
は阻害されることになる。 
 よって、時間と予算の制約下における、標準化された手順の制約を課すマネジ
メントは、手順に繰り返し従うことによってクライアントのニーズに傾倒する傾
向を持つ。それゆえ、クライアントが斬新さよりも有用性を求める場合、従業員
の創造性を促進するはずのマネジメントが、マネジャーや従業員の意図に反して、
従業員の創造性を阻害してしまうのである。 
 なお、Rosso（2014）の研究では、時間・設備・人的資源・予算といった仕事の
進め方に影響を与えるプロセスの制約が、創造性を阻害するとしている。これは、
標準化された手順の制約によって従業員の創造性を促進している本事例とは異な
る結果である。この点についても考察したい。 
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 Rosso によると、プロセスの制約が創造性を阻害するのは、チームが採用でき
るアプローチを制限することで、従業員のエンパワーメントや職務の自律性が低
下するからであるとしている。しかしながら、時間と予算の制約のもとでのマネ
ジメントを検討する場合、そもそも限られた時間と予算が創造性のプロセスにネ
ガティブな影響を与える。すなわち、手順を課さずとも従業員の創造性は阻害さ
れる状況にある。それゆえ、このような状況において創造性を促進するためには、
時間と予算の制約が持つネガティブな影響を防ぐマネジメントが必要となる。 
 そこで取りうる 1つの方略が、本事例によって明らかとなった標準化された手
順の制約を課すというものである。この手順を課すことによって、限られた時間
と予算の中でも問題の定義・準備・検証の段階を合理的に取り組み、導出の段階
に集中することが可能となる。言い換えれば、時間と予算の制約のネガティブな
影響によって、創造性のプロセスが阻害されることを防ぐことができるのである。
もちろん、Rosso が指摘するように、手順はアプローチを制限することになる。
だが、マネジャーが従業員に対して、手順に従うメリットを示すことで、従業員
は自らその手順に従うようになる。その結果、標準化された手順の制約が、従業
員のエンパワーメントや職務の自律性の低下を招くことなく、創造性を促進する
ことが可能となるのである。 
 
本章のまとめ 
 これまでの議論を踏まえ、フュージョンを対象とした事例研究をまとめたい。
調査対象では、時間と予算の制約のもと従業員が斬新かつ有用な DM を制作する
ために、マネジャーによって以下の 3 点の標準化された手順の制約が課せられて
いた。第 1に、創造性のプロセスのうち問題の定義および準備の段階における「ヒ
アリングシートに基づくミーティング」と「データ分析」という制作手順である。
第 2に、導出の段階における「What to say ?・How to say ?・整理」という制作手
順である。第 3 に、検証の段階における「リバースエンジニアリング」という制
作手順である。 
 これらの標準化された手順に基づき、フュージョンの従業員は斬新かつ有用な
DM を制作していた。具体的には、「ヒアリングシートに基づくミーティング」と
「データ分析」に従うことで、クライアントの意図や商品の特徴、さらには顧客
の購買行動を見誤ることなく捉え、DM において訴求すべき点を理解していた。
その上で、「What to say ?・How to say ?・整理」に従うことで、実現可能性を考慮
せずに表現方法の導出に集中し、その後、限られた時間と予算に収まるようアイ
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ディアを検討していた。最後に、「リバースエンジニアリング」に基づき制作した
DM を評価することで、DM の改善すべき点とその改善方法を見出していた。 
 従業員は上述の手順に基づくことで、時間と予算の制約から影響を受けること
なく創造性を促進していた。なぜなら、これらの手順は限られた時間と予算の中
でも、合理的な問題の定義・準備・検証を可能とするからである。また、限られ
た時間と予算の中でも、アイディアの導出に集中することを可能とするからであ
る。さらに、この手順に従うメリットを提示することで、手順が従業員の内発的
動機づけを阻害することを防いでいた。以上より、時間と予算の制約下において
も、メリットの示された標準化された手順の制約を課すことで、従業員の創造性
を促進することが可能となるのである。 
 しかしながら、経営組織における標準化された手順の制約による創造性のマネ
ジメントは、必ずしも斬新かつ有用なアイディアの導出が可能となるわけではな
い。時間と予算の制約のもとクライアントと長期的な関係を構築する場合、従業
員はクライアントのニーズに傾倒したアイディアを導出することになる。よって、
クライアントのニーズが斬新さよりも有用性を重視する場合、従業員が生み出す
アイディアはより有用性に偏ったものとなる。その一方、クライアントのニーズ
が新しさを求める場合、従業員が生み出すアイディアは斬新さと有用性を兼ね揃
えたものになる。  
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6. 結論 
 本章では、研究課題を確認した後、2 点の事例を通じて明らかとなった創造性
のマネジメントについて記述する。その上で、理論的貢献と実践的貢献を示す。
最後に、本研究の限界を提示する。 
 
6.1 本研究の結論 
 本研究の目的は、厳しい経営環境における具体的な創造性のマネジメントを明
らかにすることである。この研究目的を踏まえ、本研究では先行研究のレビュー
を通じ、創造性研究における制約のパラドックスを提示した。すなわち、時間・
予算・標準化された手順の制約が従業員の創造性を阻害するという前提のもと、
そういった組織的制約を取り除けば取り除くほど、彼らの創造性が阻害されてし
まうというものである。同様に、時間・予算・標準化された手順の制約が従業員
の創造性を促進するという前提のもと、組織的制約を課せば課すほど、やはり創
造性が阻害されてしまうというものである。 
 本研究ではこの制約のパラドックスを、組織的制約が従業員の創造性を促進す
る、ないしは阻害するというパラドックスの前提を拒否することによって解法し
ようと試みた。具体的には、先行研究で論じられてきた問題の定義・準備・導出・
検証の 4 段階によって構成される創造性のプロセスを、単純化してしまったがゆ
えに誤った前提を設定したことを指摘している。換言すれば、本研究では組織的
制約と創造性の 4 段階のプロセスの関係をつぶさに捉えることで、制約のパラド
ックスを紐解こうと試みたのである。 
 しかしながら、組織的制約と創造性のプロセスの関係を検討する上で、次の課
題が浮かび上がった。具体的には、実際の経営組織において、時間と予算の制約
をマネジメントの対象と位置づけることは難しいという点である。既に述べてい
るように、時間と予算は限られているがゆえに、それらの制約を調整することは
困難となる。すなわち、マネジャーや従業員は、時間と予算の制約を所与のもの
として受け入れなければならないのである。よって、時間と予算の制約を取り除
くことが、創造性のプロセスにどういった影響を与えるのかを検討することは、
本研究の目的である具体的な創造性のマネジメントの検討には適さない。むしろ、
本研究において求められることは、そういった時間と予算の制約下において、ど
のように従業員の創造性を促進するのか検討することである。そこで本研究では、
組織的制約のうち標準化された手順をマネジメント可能な組織的制約として位置
づけ、創造性のプロセスへの影響を探求することとした。 
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 以上より、本研究の研究課題を「時間と予算の制約が課せられた状況において、
標準化された手順の制約は問題の定義・準備・導出・検証からなる創造性のプロ
セスにどのような影響を与えるのか」と設定し、創造性のマネジメントについて
検討した。 
 本研究では、上述の研究課題に答えるために、映像テクノアカデミアとフュー
ジョンの 2 つの組織を対象に事例研究を実施した。映像テクノアカデミアの事例
では、標準化された手順の制約と創造性のプロセスの関係を検討した。その結果、
標準化された手順の制約が問題の定義・準備・検証の段階を合理的に進めるとと
もに、導出の段階に集中させる影響が明らかとなった。さらに、映像テクノアカ
デミアの講師は、手順に従うメリットを提示することで、学生自らが自主的に手
順に従うよう促していた。これによって、標準化された手順の制約が、学生の内
発的動機づけを阻害することを防いでいた。 
 また、フュージョンの事例では、時間と予算の制約下における標準化された手
順の制約と創造性のプロセスの関係を検討した。その結果、標準化された手順の
制約を課すことで、限られた時間と予算の中でも、従業員は合理的に問題の定義・
準備・検証の段階に取り組むとともに、アイディアの導出の段階に集中できるこ
とが明らかとなった。さらに、フュージョンにおいても、従業員が自ら手順に従
うよう促すマネジメントを行うことで、標準化された手順の制約が、従業員の内
発的動機づけを阻害することを防いでいた。ただし、時間と予算の制約の中で手
順に従うことは、クライアントのニーズに傾倒するため、有用性に偏ってしまう
可能性も示された。 
 以上を踏まえ、改めて「時間と予算の制約が課せられた状況において、標準化
された手順の制約は問題の定義・準備・導出・検証からなる創造性のプロセスに
どのような影響を与えるのか」という研究課題に答えたい。本研究では、時間と
予算の制約が課せられた状況において、標準化された手順の制約は創造性のプロ
セスに次の 2 点の影響を与えることが明らかとなった。第 1 に、問題の定義・準
備・検証の段階を合理化させる影響である。第 2 に、導出の段階に集中させる影
響である。また、標準化された手順の制約は従業員の内発的動機づけを阻害する
影響を持つが、マネジャーが従業員に対して手順に従うことの必然性を示すこと
で、内発的動機づけの低下を防ぐことも明らかにした。さらに、時間と予算の制
約のもと、標準化された手順の制約に繰り返し従うことで、従業員はクライアン
トのニーズに傾倒することになる。それゆえ、クライアントが有用性を強く求め
る場合には、従業員の創造性が阻害される可能性を示した。 
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具体的な創造性のマネジメント施策 
 本研究における 2 つの事例を踏まえ、改めて経営組織における創造性のマネジ
メントについて記述する。本研究を通じて明らかにする創造性のマネジメントは、
限られた時間と予算の中で、マネジャーはいかにして従業員の創造性を促進する
のかというものである。以下では、マネジメントを検討する上で重要となる点を
明らかにした上で、それらを踏まえた具体的なマネジメント施策を提示する。 
 本研究では、マネジメントを検討する上で次の 3 点が肝要となることを明らか
にした。第 1 に、創造性のプロセスのうち、導出の段階に従業員の持ち合わせる
資源を、集中的に投入させる必要がある。これは、従業員は無尽蔵に時間と予算
を 1 つの課題に費やすことができるわけではないからである。また、従業員の持
ち合わせる内発的動機や、課題領域や創造性に関連する技能についても限りがあ
るからである。であるならば、マネジャーは従業員の持つ限られた資源や能力を、
最も創造性に寄与する形で活用させることが重要となる。すなわち、創造性のプ
ロセスにおける導出の段階に集中させることが肝要なのである。 
 第 2 に、創造性のプロセスのうち、導出の段階に集中させるために、問題の定
義・準備・検証の段階を合理化させる必要がある。これは、従業員が斬新かつ有
用なアイディアを生み出すためには、創造性のプロセスの 4 段階を踏まえなけれ
ばならないからである。例えば、いくら導出の段階に集中しようとしても、不適
切な問題を見据え、準備も不足している状況では、斬新かつ有用なアイディアを
生み出すことは難しい。また、問題の定義や準備ができていたとしても、導出し
たアイディアを磨くことが蔑ろになっていれば、やはり優れたアイディアを生み
出すことは困難となる。それゆえ、導出の段階に集中させるためには、他の創造
性のプロセスを合理的に進めることが重要となる。よって、創造性のプロセスに
おける問題の定義・準備・検証の段階を合理的に促すことが肝要なのである。 
 第 3 に、時間と予算の制約が創造性のプロセスを阻害する影響を防ぐ必要があ
る。経営組織において、従業員は必ず限られた時間と予算に直面することになる。
多くの場合、それらの時間と予算が十分であることは稀で、それゆえ創造性のプ
ロセスを阻害しかねない。なぜなら、限られた時間と予算のもとでは、従業員は
斬新かつ有用なアイディアを生み出すことは難しいと考えるからである。よって、
マネジャーは時間と予算の制約が持つ創造性を阻害する影響を防ぐことが肝要な
のである。 
 これより本研究では、創造性のマネジメントとして、創造性のプロセスの各段
階に標準化された手順の制約を課すというマネジメントを提示する。ここでの標
準化された手順の制約とは、課題にいかにして取り組めば良いかを示したもので
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あり、従業員はこの手順に従うことが求められる。この手順を課すことによって、
限られた時間と予算の中でもマネジャーは従業員の創造性を促進することが可能
となるのである。 
 以上を踏まえ、本研究において提示したマネジメントを、より一般化を目指し
具体的に説明したい。初めに、マネジャーは従業員が斬新かつ有用なアイディア
を生み出す際、次の段階を経ることを理解する必要がある。すなわち、問題の定
義・準備・導出・検証の 4 段階である。よって、マネジャーは従業員に、4 段階
を経るよう促すことで彼らの創造性を促進することになる。この基本を踏まえた
上で、以下ではそれぞれの段階に対する具体的なマネジメント施策について記述
する。 
 まず、問題の定義と準備の段階を合理的に進めるマネジメントを提示する。こ
こでは、従業員が明確な問題の定義が進まないことや、不要な情報を収集してし
まうこと、さらには、いきなり導出の段階に進もうとすることを防がなければな
らない。よって、マネジャーは従業員に対して手順を課すことで、どのように問
題を定義し、どのような情報を集めれば良いかを示すことが必要となる。これを
踏まえた具体的なマネジメント施策として、問題の導出と準備の段階において、
必ず従わなければならないチェックシートを手順として課すことを提示する。 
 例えば、熟達した従業員から、製品の製造やサービスの検討において注目する
点や必要となる情報を聞き出すことで、従業員の持つ知識をリスト化することが
できる。また、優れた製品やサービスの制作・立案過程を振り返ることで、アイ
ディアを生み出す上で必要となる情報をリスト化することができる。これらのリ
ストに基づくチェックシートを手順として課すことで、従業員に問題の定義と準
備の段階を合理的に促すことが可能となる。なぜなら、こういったチェックシー
トに従う限り、問題を見誤ることや不要な情報を収集してしまうことを防ぐこと
が可能となるからである。事実、フュージョンのマネジャーは、「ヒアリングシー
トに基づくミーティング」と「データ分析」という手順を課している。このヒア
リングシートの利用やデータ分析の推奨は、限られた時間と予算の中でも、合理
的に問題の定義と準備を進めることを可能とし、創造性を促進することになるか
らである。 
 次に、導出の段階に集中させるマネジメントを提示する。ここでは、従業員が
時間と予算の制約によって、アイディアの導出が困難であると感じることや、そ
もそもどのようにアイディアを検討すれば良いか分からなくなることを防がなけ
ればならない。よって、マネジャーは従業員に対して手順を課すことによって、
どのようにアイディアを考えていけば良いかを示すことが必要となる。これを踏
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まえた具体的なマネジメント施策として、導出の段階において、アイディアを考
える上で従わなければならないフレームワークを手順として課すことを提示する。 
 例えば、本研究の発見事実に従い、「What to say ?・How to say ?・整理」という
フレームワークに基づき検討するよう促すことができる。この 3点に従うことで、
従業員は時間と予算の制約にアイディアの検討が阻害されることなく、また、ど
のようにアイディアを検討すれば良いか悩むこともなくなる。なぜなら、「What to 
say ?」と「How to say ?」においては実現可能性を考慮せずに、アイディアの導出
に専念することができるからである。その上で、与えられた時間と予算の中でア
イディアが実現するよう「整理」すれば、実現可能性を担保することもできるか
らである。 
 最後に、検証の段階を合理化させるマネジメントを提示する。ここでは、従業
員がアイディアを導出したことに満足してしまうことや、アイディアの改善が進
まないことを防がなければならない。よって、マネジャーは従業員に対して手順
を課すことによって、どのような点を踏まえ改善をすれば良いかを示すことが必
要となる。これを踏まえた具体的なマネジメント施策として、検証の段階におい
て、アイディアを改善する際に従わなければならないチェックシートを手順とし
て課すことを提示する。 
 例えば、業界において優れた製品やサービスは、どのようなことを満たしてい
るかを確認することで、満たすべき項目をリスト化することができる。このリス
トに基づくチェックシートを手順として課すことで、従業員に検証の段階を合理
的に促すことが可能となる。なぜなら、導出したアイディアと項目を照らし合わ
せ、満たしていない箇所を改善すれば良いからである。それゆえ、この手順を課
すことによって、時間と予算が厳しい状況においても、検証の段階を省略するこ
となく合理化することができる。事実、フュージョンのマネジャーは、検証の段
階を合理化するために「リバースエンジニアリング」という手順を課している。
この「リバースエンジニアリング」は、限られた時間と予算の中でも、導出した
アイディアの改善を合理的に進めることを可能とし、創造性を促進することにな
るからである。 
 ただし、ここで注意が必要なのは、単に創造性のプロセスの各段階に手順を課
せば良いというものではない。従業員にとって、本来これらの標準化された手順
の制約は、時間と予算の制約と同様に、斬新かつ有用なアイディアの導出が困難
であると認識させる影響を持つ。それゆえ、マネジャーは従業員に対して、なぜ
手順に従う必要があるかを丁寧に説明することが求められる。その説明に際して
必要となるのは、従業員にとっての手順に従うことの必然性である。 
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 例えば、映像テクノアカデミアでは、学生の多くが講師のように優れた CM を
制作したいという意図を持つ。そのような中で、講師自身が手順に従うメリット
を示すならば、学生にとって手順に従うことは必然なことになる。また、フュー
ジョンでは、従業員の多くが顧客の購買行動を引き出すことへのプレッシャーを
感じながら、日常的に DM 制作を行っている。そのような中で、これまで手順に
従うことで優れた DM を制作してきた実績があり、かつマネジャーによって従う
ことのメリットが示されるならば、やはり従業員にとって手順に従うことは必然
なことになる。このように、マネジャーは単に標準化された手順の制約を課せば
良いわけではなく、手順に従うことのメリットを示すことで、従業員自身が自ら
従うよう促すことが希求されるのである。 
 なお、標準化された手順の制約を創造性のプロセスの各段階に課すというマネ
ジメントは、必ずしも従業員の創造性を促すわけではない。手順が課せられるこ
とによって問題の定義と準備が合理化することで、従業員はクライアントや生み
出す商品、サービスのニーズに傾倒する傾向を持つ。なぜなら、ニーズに合致し
ないアイディアを導出することは、限られた時間と予算の中では無駄になるから
である。それゆえ、クライアントが斬新さよりも有用性を強く訴求する場合、従
業員の創造性は阻害されることになる。もちろん、全てのクライアントに対して、
ないしは全ての商品やサービスに対して、斬新さと有用性の両方を満たしたアイ
ディアを生み出すことが必要なわけではない。しかし、創造性のマネジメントを
検討する上では注意が必要となる。 
 以上より、本研究の提示する経営組織における創造性のマネジメントは、創造
性のプロセスの各段階に対して標準化された手順の制約を課すというものである。
具体的には、手順を課すことで問題の定義・準備・検証の段階を合理化し、導出
の段階に集中させるというものである。なお、標準化された手順の制約を課す際
には、従業員に手順に従うことのメリットを十分に理解させる必要がある。 
 
今日の経営環境における創造性のマネジメント 
 さらにここでは、今日の経営環境における従業員の創造性のマネジメントにつ
いて論じたい。現在の経営組織が置かれた環境に鑑みると、マネジャーは十分な
時間と予算を用意できない中で、従業員に優れたアイディアを求めなければなら
ない。さらに、多くの経営組織において熟達した従業員が退職するとともに、中
途採用を活用している点を踏まえれば、専門知識やノウハウを十分に涵養するこ
とも難しい。すなわち、マネジャーは豊富な資源のもと訓練された従業員に優れ
たアイディアを求めるのではなく、限られた資源のもと一般的な従業員に優れた
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アイディアを求めることになる。つまり、映像テクノアカデミアにおける筆者の
ように、CM コンテ制作について何ら専門知識がなく、またアイディアを生み出
すことについてもノウハウを有してない個人に対して、斬新かつ有用なアイディ
アを導出するように促さなければならない。 
 では、上述の環境における、マネジャーが取りうる創造性のマネジメントとは
何か。マネジャーに求められるマネジメントとは、僅かな経営資源や知識の中で
も、従業員の創造性を促進することである。言い換えれば、限られた資源のもと
一般的なノウハウを持つ従業員が、高い確率で斬新かつ有用なアイディアを生み
出すよう促すことになる。もちろん、十分な時間と予算や、訓練された従業員を
想定することができれば、試行錯誤を通じた優れたアイディアの導出を期待する
ことも可能であろう。しかしながら、実際の経営組織において、そういった冗長
性を期待することは難しい。このような状況において希求される創造性のマネジ
メントは、わずかな資源や能力のもとでも、高い確率で優れたアイディアに繋が
るよう促すことになる。 
 この一般的な従業員が斬新かつ有用なアイディアを導出する確率を高めるマネ
ジメントこそが、本研究において 2 つの事例を通じて明らかにしたものである。
すなわち、マネジャーは従業員に標準化された手順を課すというマネジメントを
通じ、一見すると創造性の促進が難しい状況においても、高い確率で斬新かつ有
用なアイディアを引き出すことができるのである。 
 
6.2 理論的貢献 
 本研究における理論的貢献は以下の 5 点である。第 1 に、制約のパラドックス
を、その前提を拒否することによって紐解く可能性を提示した点にある。これま
での創造性研究では、制約のパラドックスを適切な制約のバランスを探求するこ
とによって解法しようと試みてきた。しかしながら、適切な制約のバランスの探
求は理論的にも実践的にも難しく、パラドックスの解法には至らない。そこで本
研究では、先行研究が問題の定義・準備・導出・検証からなる創造性のプロセス
を単純化してきたことを指摘することで、新たな解法を提示した。すなわち、組
織的制約と創造性のプロセスの関係をつぶさに捉えることによって、一見すると
パラドキシカルな関係を引き出してしまう前提の誤りを指摘した点が、1 点目の
理論的貢献である。 
 第 2 に、創造性のプロセスの 4段階が、課題の動機づけ・課題領域に関連する
技能・創造性に関連する技能によって、必ずしも駆動されるわけではないことを
明らかにした点である。例えば、標準化された手順の制約が課されない状況にお
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いて、従業員は問題の定義から検討を始めるわけではない。また、問題の定義か
ら始めようとしても、それぞれの段階において何を検討すれば良いか分からず、
右往左往することになる。よって、Amabile は内発的動機づけを中心とした 3 点
の要因によって各段階がスムーズに進むと想定しているが、本研究では創造性の
プロセスが中断してしまうことや、従業員が創造性のプロセスの順序から逸脱す
ることを指摘した。この点が 2点目の理論的貢献である。 
 第 3 に、事例を通じて時間と制約のもとでの、標準化された手順の制約と創造
性のプロセスの関係を捉えることで、手順の持つ新たな影響を浮かび上がらせた
点にある。具体的に、標準化された手順の制約は、優れたアイディアを生み出す
ために求められる問題の定義と準備、さらにはアイディアを磨くための検証の段
階を合理的に進めるという影響を持つ。そして、従業員が優れたアイディアの導
出に専念できるよう集中させるという影響を持つのである（図 6.1 参照）。この影
響を明らかにした点が、3点目の理論的貢献である。 
 第 4 に、2点目と 3 点目の理論的貢献を踏まえ、Amabile（1996）のフレームワ
ークを拡張した点にある。繰り返しになるが Amabile は、図 6.1 における破線で
囲われている部分が示すように、創造性の 4 段階のプロセスは課題の動機づけ・
課題領域に関連する技能・創造性に関連する技能によって駆動されることを示し
ている。しかしながら本研究では、時間と予算の制約のもとでは、創造性のプロ
セスが中断してしまう場合や創造性のプロセスから逸脱してしまう場合を指摘し
ている（2点目の理論的貢献）。これに対して、本研究は標準化された手順の制約
がその中断や逸脱を防ぐことを明らかにした（3点目の理論的貢献）。以上を踏ま
え、Amabileのフレームワークを図 6.1のように拡張する。このフレームワークの
拡張が 4点目の理論的貢献である。 
 第 5 に、標準化された手順の制約は、マネジャーによる手順の課し方によって
内発的動機づけへの影響が変化することを明らかにした点にある。具体的には、
標準化された手順の制約は、従業員の内発的動機づけを阻害すると考えられてき
たが、従業員に自ら手順に従うよう促すことで、自己決定や創造的自己効力感、
さらには職務の自律性の低下を防ぐことが示された。言い換えれば、手順そのも
のが内発的動機づけを阻害するわけではなく、どのように手順を課すかによって
内発的動機づけへの影響が変化するのである（図 6.2 参照）。これが、5 点目の理
論的貢献である。 
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図 6.1 標準化された手順の制約が創造性のプロセスに与える影響 
（図：筆者作成） 
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図 6.2 マネジメントによって調整される内発的動機づけへの影響 
（図：筆者作成） 
 
6.3 実践的貢献 
 本研究における実践的貢献は以下の 3 点である。第 1 に、従業員の創造性が 4
段階を経て生じることを改めて示した点にある。従業員の創造性のプロセスが既
存研究において単純化されてきたように、実務においても単純化されてきた可能
性がある。そこで、本研究においては、斬新かつ有用なアイディアとは問題の定
義・準備・導出・検証からなることを示すことで、創造性をよりマネジメント可
能なものとして位置づけている。なぜなら、この 4段階を経ることを示すことで、
従業員が優れたアイディアを導出できない背景には、例えば準備の段階が蔑ろに
なっているという指摘や、検証の段階を踏まえていないという指摘が可能となる
からである。これが 1点目の実践的貢献である。 
 第 2 に、標準化された手順に着目し、制約のパラドックスを解法した点にある。
制約のパラドックスは、標準化された手順の制約を取り除くべきか、それとも課
すべきか判断することができないため、具体的な創造性のマネジメントの導出を
困難とさせる。しかしながら、本研究では組織的制約のうち標準化された手順に
着目することで、従業員に手順に従う必然性が示される場合、創造性が促進され
ることを示した。よって、標準化された手順の制約を取り除くべきか否かに対し
ては、従業員が自ら従うように手順を課す必要があると結論づけている。これが
2点目の実践的貢献である。 
 第 3 に、限られた時間と予算の制約下においても、従業員の創造性を促すこと
ができる可能性を示した点にある。多くの経営組織は、潤沢な時間と予算がなけ
れば優れた製品やサービスを生み出すことは難しいと考えているが、実際の経営
環境における時間と予算といった経営資源は限られている。本研究では、このよ
うな状況においても標準化された手順の制約を課すことで、従業員の斬新かつ有
用なアイディア導出を促進できることを示している。この厳しい経営環境におけ
る新たな創造性のマネジメントを提示した点が、3点目の実践的貢献である。 
 
標準化された
手順の制約
内発的動機づけ 創造性のプロセス
標準化された
手順の制約の
課し方
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6.4 本研究の限界 
 本研究の限界は、以下の 2 点である。第 1 に、失敗事例との比較分析を行って
いないという点である。本研究は、手順を課すことによって学生や従業員の創造
性を促進している組織を対象に、具体的な創造性のマネジメントを検討してきた。
すなわち、成功事例を選択することで、標準化された手順の制約と創造性のプロ
セスの関係について明らかにしている。それゆえ、同様の CM制作や DM制作に
従事しながらも、創造性のマネジメントに失敗している事例との比較分析は行っ
ておらず、見落としてきた影響も十分にあることが予想される。今後の研究では、
失敗事例との比較分析を行うことで、より詳細に標準化された手順の制約と創造
性のプロセスの関係を検討する必要がある。 
 第 2 に、発見事実の一般化の可能性が低いという点である。というのも、本研
究における調査対象は、CM や DM といった広告制作を専門とする組織に偏って
いる。そもそも創造性が領域に依存すると考えられているため、標準化された手
順の制約を課すというマネジメントが、どの程度一般化に耐えうるかについては
慎重な検討が必要となる。今後の研究では、業種を製品開発などに拡張すること
で、標準化された手順の制約と創造性のプロセスの関係を検討する必要がある。 
 
 
以上 
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